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lean och servicekvalitet studera hur lean tillämpas i praktiken, och på vilket sätt den 
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1. Inledning 
Följande kapitel behandlar problematiken med den praktiska tillämpningen av leanfilosofin 
i servicesektorn. Uppsatsen behandlar detta relativt outforskade område och belyser 
paradoxen mellan produktionens effektivitetstänk och servicemötets unika karaktär. 
1.1 Problembakgrund och problemformulering 
Verksamheter söker ständigt efter förbättringar som effektiviserar samtidigt som de ska 
gynna alla medverkande och skapa värde för kunden. Förståelsen av servicemötets 
betydelse och värdeskapande för kunden är viktigt för att leda och förstå en 
serviceverksamhet. 1  Individer konsumerar för att lösa ett behov denne har och vid 
konsumtion av tjänst är värdet i serviceupplevelsen i fokus.2 I en produktionsverksamhet 
handlar värdeskapande för kunden främst om pris och hur snabbt kunden kan få produkten, 
vilket introducerades av bilindustrin på tidigt 1900-tal genom att reducera all onödig 
verksamhet. Denna typ av styrsystem utvecklades av Toyota och kom att kallas Toyota 
Production System (TPS). Produktionsprocessen kartlades för att få fram all onödig 
aktivitet för att sedan reducera detta slöseri, vilket resulterar i endast värdeskapande 
aktiviteter. Syftet är att slutprodukten ska bli så billig och snabbt producerad som möjligt. 
Vidare blev TPS grunden till vad som skulle komma bli lean vilket myntades av Womack 
och Jones på 1980-talet.3. Lean kom att utvecklas till ett globalt tankesätt där kärnidén om 
lean är att maximera kundnyttan samt minimera slöseri, vilket skapar mervärde för kunden 
med mindre resurser.4 Lean har kommit att bli en populär filosofi för verksamheter som 
vill effektivisera, men viktigt att ha i åtanke är den produktionskontext som filosofin vuxit 
fram i.  
 
Det finns betydande skillnader mellan en serviceverksamhet och en 
produktionsverksamhet. Bowen och Jones menar att skillnaden mellan en 
serviceverksamhet och en produktionsverksamhet är att det föregående upplever en hög 
grad av osäkerhet, då det är svårt att förutse kvaliteten av en tjänst, därför är servicemötet 
viktigt för att avgöra kvaliteten.5 I en serviceverksamhet är servicemötet en central del 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
1 Grönroos 2008, s. 81 
2 Womack & Jones 2005a, s. 15 
3 Liker & Morgans 2006, s. 5-6 
4 http://www.lean.org/whatslean/, 2013-05-26 
5 Bowen & Jones 1986, s. 428	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medan produkten är central i en produktionsverksamhet. Det finns tre särdrag som går att 
identifiera i tjänster: en tjänst är en immateriell process som består av aktiviteter, tjänster 
produceras och konsumeras oftast samtidigt och kunden deltar som medproducent i 
tjänstens produktionsprocess. Ett servicemöte är inte standardiserat utan har en unik prägel 
vid varje tillfälle. Servicemötets betydelse är stor för serviceverksamheter då detta möte är 
en del av upplevelsen av tjänsten.6         
 
Lean har fått en stor genomslagskraft och har fortsatt att utvecklas, för att idag även 
användas i serviceverksamheter och offentlig sektor	   trots ursprunget i produktion.7 Dock 
påpekar Liker och Morgan (2006) svårigheter med att tillämpa ett leanfilosofi i en 
serviceverksamhet då arbetet är mindre repetitivt, samt att en tjänst är immateriell.8 Även 
Normann (2011) argumenterar inom serviceforskningen att det finns risker med att införa 
strategier från produktionsverksamheter i serviceverksamheter, då tjänster består av mer 
komplexa processer än produkter.9 Serviceverksamheter som vill etablera lean som filosofi 
gör ofta misstaget att använda de verktyg och metoder utvecklade av Toyota för 
produktionsverksamheter. Detta bidrar till att djupet i filosofin, varför de olika verktygen 
finns till och hur dessa ska användas, går förlorade. Att komma till denna insikt tar tid och 
arbete, om en anpassning av verktygen till den specifika serviceverksamheten inte görs är 
det svårt att se kopplingen mellan hur verktygen och metoderna kan förbättra 
verksamheten.10 Även Radnor och Osborne diskuterar att lean inte är tillräckligt studerat 
inom serviceverksamheter för att benämnas som teori, utan att lean endast ses som ett 
verktyg för dessa verksamheter. De menar att nya frågor inom servicesektorn måste 
utformas för att skapa en lean-logik inom serviceverksamheter. Lean har hittills används 
som ett verktyg för att eliminera slöseri, därefter kommer problemet i form av att designa 
verksamheten så det upplevda värdet för slutkunden ökar. Slutkunden bör ständigt vara i 
fokus vid implementering av lean. Radnor och Osborne menar att fokus istället ligger på 
effektivitet och interna flöden. Vidare menar de att lean har varit en misslyckad filosofi att 
tillämpa praktiskt inom serviceverksamheter. Radnor och Osborne föreslår att fortsatta 
studier görs på serviceverksamheters användning av lean där fokus bör ligga på det 
upplevda värdet för slutkonsumenten, hur samproduktion kan användas för att maximera 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
6 Grönroos 2008, s. 63 
7 Modig & Åhlström 2011, s. 72; http://www.lean.org/WhatsLean/History.cfm, 2013-05-26 
8 Liker & Morgan 2006, s. 6 
9 Normann 2011, s. 13-14 
10 Modig & Åhlström 2011, s. 78-79 
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värdet samt hur lean kan förändra en kultur.11 Piercy och Rich förklarar vidare att inom 
service management bör en balans eftersträvas mellan leanfilosofin och att leverera värde 
till kunden i en serviceverksamhet. Vidare menar de att studier behöver utföras inom 
implementeringen av lean i serviceverksamheter.12   
 
Vi ser en problematik kring hur en filosofi präglad av standardisering, uppkommen från 
produktionsverksamheter, kan användas för att höja kundvärdet och kvaliteten hos en 
serviceverksamhet. Då vi studerar service management anser vi denna problematik 
intressant, och har därför valt att skriva vår kandidatuppsats inom detta område med hjälp 
av en fallstudie på en bank. 
1.2 Syfte och frågeställningar 
Syftet med uppsatsen är att utifrån den ovan diskuterade problematiken av samexistensen 
mellan lean och servicekvalitet studera hur lean tillämpas i praktiken, och på vilket sätt den 
diskuterade konflikten kan skapa problem i en verksamhet. I denna uppsats avses försöka 
besvara följande frågeställning: 
 
Hur använder en serviceverksamhet lean i praktiken och vad finns det för grund för 
samexistens mellan lean och servicekvalitet i ett servicemöte? 
1.3 Disposition        
Presenterad problemformulering, syfte samt frågeställningar följs av ett metodavsnitt som 
redovisar hur empirin har samlats in och analyserats. Efter metodavsnittet följer 
teoriavsnittet som är uppdelat efter lean, serviceverksamheter, lean i serviceverksamheter 
samt förflyttning av verksamhetsidéer. Vidare följer ett avsnitt med empirisk analys som är 
uppbyggt efter: strategiska förändringsarbetets implementering; problemidentifierande för 
kunden; problemidentifierande för interna verksamhetsproblem; standardisering, 
effektivisering och flödesskapande; verksamhetskultur samt slutligen service enligt 
bankens anställda. Respektive tema följs av en analys. Uppsatsen avslutas med slutsats 
samt förslag till vidare forskning.   
 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
11 Radnor & Osborne 2013	  
12 Piercy & Rich 2009 s. 1493 
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2. Metod 
Uppsatsen grundar sig på en fallstudie på en bank. Fallstudien har begränsats till att 
omfatta två bankkontor i samma distrikt där endast retail-enheten varit relevant. 13 
Uppsatsen har ett kvalitativt förhållningssätt då den övergripande baseras på empiri utifrån 
semi-strukturerade intervjuer samt dokumentanalyser. Varför författarna valde att använda 
denna metod är då dessa anses bäst besvara frågeställningarna. Empiriinsamlingen och 
teoriskrivandet har skett parallellt då ett abduktivt förhållningssätt har anammats. Med ett 
abduktivt förhållningssätt menas att arbetet är en blandning av induktivt och deduktivt 
förhållningssätt. Studien inleddes med att välja ut en teoretisk struktur, i detta fall lean och 
service utifrån den initiala informationen från Informant 6 och 7. Dessa teorier låg till 
grund för intervjuerna som sedan utfördes. Samtidigt som empiri samlades in utvecklades 
det teoretiska ramverket efter empirin.14 Nyckelord som användes vid litteratursökning var: 
”lean”, ”service” och ”service organization”. Studier av andra uppsatser om lean 
möjliggjorde identifikation av återkommande forskare inom området.15 
 
Författarna har valt att undanhålla bankens, samt informanternas, namn då det arbete som 
studeras kan ses som en konkurrensfördel, samt att svaren från informanterna möjligtvis 
blir ärligare vid uteblivet namn. Undanhållningen av namnen hade även som syfte att öka 
respondents villighet till att svara på frågorna.16 Denna undanhållning innefattar även 
bankens värderingar, därav kan dessa inte presenteras samt analyseras. 
2.1 Kvalitativa intervjuer 
Större delen av uppsatsens empiriska grund ligger hos de sju intervjuer som utförts på 
banken. Dessa intervjuer har genomförts i Skåne under perioden 11 till 29 april 2013 och 
varje intervju har tagit mellan 45-60 minuter. Intervjuerna har varit av semistrukturerad 
karaktär. En intervjuguide formulerades och informanterna har i förväg förberetts då 
frågorna skickats dagen före intervjun (Se bilaga 7.1).17 Informanterna har före intervjuns 
start blivit informerade om att både deras och företagets namn kommer att utebli från 
uppsatsen. Runa Patel och Bo Davidsson, undervisare i forskningsmetodik, förklarar det 
som att både intervjuare och informant är medskapare till ett samtal, där intervjuaren bör 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
13 Denscombe 2000, s. 48-51 
14 Patel & Davidsson 2003, s. 23-25 
15 Ibid., s. 42 
16 Ibid., s. 69 
17 Denscombe 2000, s. 135 
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hjälpa informanten att föra och bygga upp ett sammanhängande resonemang.18 Alan 
Bryman, professor inom samhällsvetenskaplig forskning, beskriver att informantens 
tolkningar fångas upp och går in på djupet, han menar även att denne har möjlighet svara 
fritt.19 Steinar Kvale, professor i utbildningspsykologi, kompletterar Bryman och menar att 
intervjuaren är den som tar upp all viktig information under intervjun, denne gräver fram 
guldkorn hos informanten.20 Den typ av kvalitativ intervju som har använts är semi-
strukturerad intervju, vilken utgår från teman i en intervjuguide.21 Kvale tillägger att 
intervjuarna i en semistrukturerad intervju har möjlighet att vara flexibla gällande 
frågornas ordning. Svaren är öppna och fokus under intervjun ligger på att informanten 
utvecklar sina synpunkter och idéer.22 Intervjuerna genomfördes enskilt med en informant i 
taget. Detta innebär att intervjun gjorts mellan tre personer, informanten och två 
intervjuare. Fördelar med personlig intervju är att empirin kommer från en säker källa 
vilket bidrar till att enklare lokalisera speciella idéer från denne. En annan fördel är att en 
personlig intervju är lätt att kontrollera, det är bara en person intervjuaren kan koncentrera 
sig på.23   
2.1.1 Planläggning och urval 
För att få ut så mycket av intervjuerna som möjligt studerade författarna teorier kring lean, 
förändringsarbete samt service. Detta för att enklare kunna avgöra om de pålästa teorierna 
var lämpliga samt för att kunna ställa följdfrågor kring de olika ämnena.24 Den initiala 
kontakten som erhölls med banken vidarebefordrade en uppmaning att ställa upp på 
intervju till ytterligare informanter. Urvalet blev en form av snöbollseffekt.25 Urvalet av 
informanter grundades på Informant 6 som valde ut dessa då de besitter kunskaper om det 
valda området samt baserat på vilka arbetsuppgifter de har.26 Författarnas önskemål var att 
få personer med spridda positioner på arbetsplatsen som har inblick i implementeringen av 
det strategiska förändringsarbetet och hur banken arbetar med lean i servicemötet. 
 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
18 Patel & Davidsson 2003, s. 77-78 
19 Bryman 2008, s. 438	  
20 Kvale 2006, s. 19 
21 Bryman 2008, s. 438 
22 Kvale 2000, s. 135 
23 Denscombe 2000, s. 136 
24 Kvale 2006, s. 57 
25 Bryman 2008, s. 184 
26 Denscombe 2000, s. 142	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Genom detta urval var förhoppningen att personerna skulle bidra med att ge en ärlig och 
varierad bild av implementeringen och användningen av lean. De utvalda informanterna 
kontaktades av Informant 6 som uppmanade dem att ta kontakt med författarna. Vid 
kontakt bestämdes tid för intervju, samt att de en dag före intervjun fick intervjuguiden för 
att kunna förbereda sig. Intervjuerna skedde under perioden 23 april till den 2 maj, men 
undantag för den första intervjun som skedde den 11 april då detta passade Informant 1 
bättre. Alla intervjuer genomfördes på två av bankens kontor i Skåne. De sju informanter 
som har gett underlag för empirin är spridda på olika positioner i verksamheten. Informant 
7 är distriktschef för distriktet och även kontorschef på ett av kontoren där studien utförts 
och Informant 2 är förbättringsledare i regionen. Informant 6 är kontorschef på ett av 
kontoren som studerats där Informant 1 är kundtjänstchef och Informant 3 och Informant 5 
är privatrådgivare. Informant 4 är kundtjänstrådgivare på det andra kontoret där studien 
genomförts. 
 
Riktmärket var att få tio intervjuer, men totalt intervjuades sju informanter. Eftersom målet 
på tio intervjuer inte uppnåddes lades fokus på kvalitet istället för kvantitet i intervjuerna.27 
För att komplettera empirin har dokumentstudier gjorts på två häften och två dokument 
som Informant 6 delade med sig av. Dessa två typer av empiriinsamling skedde med mål 
att uppnå uppsatsens syfte.28  
2.1.2 Intervjumetodik 
En intervjuguide formulerades efter informanternas arbetsuppgifter, det vill säga att tre 
olika intervjuguider utformades (Se bilaga 7.1). De intervjufrågor som formulerades var 
varierande, men innehöll mestadels en låg grad av strukturering och låg standardisering.29 
Det vill säga att majoriteten av frågorna i intervjuguiden var öppna och lämnade utrymme 
för informanterna att svara på. Ett stort ansvar lämnades till informanten. Ett fåtal frågor 
var av strukturerad och standardiserad karaktär där svaren var till för att jämföras mellan 
de olika informanterna, dessa frågor innebar ett mindre utrymme för frihet i svaret hos 
informanterna. 30  Intervjuguiden inleddes med neutrala frågor som bestod av 
bakgrundsfrågor som är väsentliga för intervjuns fortsatta gång även fungerar som 
uppvärmningsfrågor. Frågorna baserades därefter på uppsatsens frågeställningar där det är 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
27 Kvale 2006, s. 60 
28 Ibid., s. 57 
29 Patel & Davidsson 2003, s. 71 
30 Ibid., s. 71-72 
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av vikt att täcka delområdena. Delområdena fungerade som teman samt som en slags 
tidslinje på hur det utvalda företaget arbetat och implementerat lean.31 Då intervjuguiderna 
var färdiga undersöktes och testades dessa på en student och handledaren läste igenom dem 
där återkoppling gavs. Detta för att undvika ledande eller otydliga frågor, men också för att 
säkerställa att frågorna var enkla att förstå och gick att svara på utifrån varje informants 
erfarenheter.32  
 
Under intervjun följdes ovan nämnda teman och under och efter respektive tema fanns det 
utrymme för följdfrågor. Kvale menar att ju längre svar från informanten desto högre 
kvalitet innehåller intervjun.33 Detta hölls i åtanke under intervjun då intervjuarna undvek 
att avbryta informanten då denne svarade på de olika frågorna som ställdes. Tolkning av 
intervjun skedde löpande under intervjun där relevanta följdfrågor kunde ställas. 
Följdfrågorna bestod av varför-frågor för att få en djupare inblick i informantens svar och 
för att komplettera de öppna svaren. Andra följdfrågor var av strukturerad karaktär där 
informanternas utrymme för svar var begränsad, detta för att förtydliga eller bekräfta ett 
svar. Ledande frågor förekom i vissa fall för att intervjuarna ansåg att svaret behövde 
specificeras.34  
2.1.3 Transkribering och analys av insamlad empiri 
Samtliga intervjuer skedde i tysta mötesrum, detta för att underlätta transkribering och 
undvika störande moment.35 Två mobiler användes för att spela in intervjuerna. Eftersom 
samtliga intervjuer har spelats in och transkriberats, har anteckningar undvikits och där 
koncentration har gjorts på informanternas svar och tolka vad denne sagt. 36 
Transkriberingarna har gjorts i nära tidsaspekt med när intervjun genomfördes och 
samtliga har gjorts av samma person. Detta för att kunna verifiera den data som samlades 
och använda det i nästkommande intervju.37  
 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
31 Bryman 2008, s. 445-446; Patel & Davidsson 2003, s. 73-74  
32 Patel & Davidsson 2003, s. 74-75	  
33 Kvale 2006, s. 90 
34 Patel & Davidsson 2003, s. 72 
35 Kvale 2006, s. 102 
36 Kvale 2006, s. 101; Ryen 2004, s. 69-71) 
37 Dencombe 2000, s. 158 
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Analys av intervjuerna gjordes genom att analysera varje tema för sig, där svar jämfördes 
med varandra. Genom denna analysmetod blir resultatet rikt, tätt och sammanhängande.38 
Även teman gjordes för att sammanställa samtliga intervjuer, detta för att enkelt kunna 
jämföra intervjuarnas svar med varandra och få en korrekt uppfattning om de olika 
teman.39  
2.2 Dokumentstudier 
Dokumentstudier har kompletterat den insamlade empirin från intervjuerna, dessa har 
använts som kontrolldata.40 Fyra dokument har erhållits från banken som ger studien en 
bredare grund i verktygen som användes vid förändringsarbetet. Dessa dokument består av 
dels två häften som behandlar det strategiska förändringsarbetet, ett som vänder sig till 
lean och ett som vänder sig till utvärdering av kundmöten, så kallade sambesök. Dels två 
dokument med syfte att utvärdera arbetet har erhållits, ett som heter “Teambarometer” och 
ett som heter ”Självkontroll”. Dessa dokument används av bankens anställda för att 
utvärdera deras eget arbete samt lagkänslan. Dessa fyra dokument har studerats enligt ett 
hermeneutiskt förhållningssätt, det vill säga att författarna försökt tolka dokumenten 
utifrån den initiala meningen med dessa från bankens sida. Dessa dokument har sedan 
användas för att utvärdera bankens strategiska förändringsarbete och vad de ville uppnå 
med dessa dokument.41 Författarna anser att dessa dokument har hög autencitet då de 
skapats av banken själva och har även hög trovärdighet då de skrevs i syfte att utvärdera 
arbetet samt att informera medarbetare om förändringsarbetet.42  
2.3 Reliabilitet och validitet 
Studien besitter en relativt låg reliabilitet då den är av kvalitativ art. Den empiri som 
insamlats har hög extern reliabilitet för tillfället vilken inte lär förändras inom en snar 
framtid, dock vänder sig fallstudien till en verksamhetsförändring vilket gör att den externa 
reliabiliteten minskar ju längre tid som går tills en upprepad studie. Den externa 
reliabiliteten beror också på om samma informanter intervjuas, då alla medarbetare på 
banken har sina egna personliga erfarenheter om förändringsarbetet. Den interna 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
38 Kvale 2006, s. 132 
39 Denscombe 2000, s. 159 
40 Ibid., s. 158	  
41 Bryman 2008, s. 532 
42 Denscombe 2000, s. 198 
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reliabiliteten är däremot hög då författarna av studien är överens angående uppfattningen 
av informanterna svar samt av dokumenten.43  
 
Uppsatsen har en intern validitet då likheter mellan teori och resultatet av den kvalitativa 
studien finns. Dock vänder uppsatsen sig till verksamhetsförändringar och detta är ett 
teoretiskt område men innefattar olika åsikter och förhållningssätt samt att detta är ett 
teoretiskt område som ständigt utvecklas. Då den externa reliabiliteten är instabil kan det 
diskuteras hur pass hög den interna validiteten är. I nuläget, vid dagens tidpunkt och 
möjligtvis något år framåt kan det dock diskuteras om att den interna validiteten är hög. 
Däremot uppfattas den externa validiteten som låg då resultatet, med största sannolikhet, 
inte kan generaliseras till andra studieobjekt.44  
2.4 Kritik  
Fallstudiens resultat kan troligtvis inte generaliseras då fallstudien är kvalitativ, men till 
viss grad kan de slutsatser och diskussioner som utvecklas i senare kapitel förhoppningsvis 
bidra till tänkvärda kriterier för andra serviceverksamheter som vill implementera lean. 
Martyn Denscombe, professor inom samhällsvetenskaplig forskning, nämner att 
möjligheten till att generalisera fallstudien beror till hög grad av hur pass likt fallet är ett 
annat. Utifrån att den externa reliabiliteten är tvetydlig bör även nämnas att 
generaliserbarheten är låg. Som diskuterats ovan så kan möjligtvis de större dragen 
generaliseras från fallstudien, men över lag är generaliserbarheten låg vilket den ofta är i 
en kvalitativ analys.45  
 
Funderingar finns kring om informanterna förskönat sina svar eller talar sanning. Då den 
insamlade empirin verkar rimlig, samt att informanterna har liknande svar anses 
informanterna vara ärliga.46 Dock förhåller författarna sig kritiska till att informanterna 
inte vill sätta banken i dåliga dager. Det bör också poängteras att Informant 2, 6 och 7 
(förbättringsledare, kontorschef samt distriktschef) svarar på frågorna med restriktion från 
att viss information är hemlig och inte får spridas vidare. Detta avser främst 
implementeringen, vilket studien fått arbeta runt och därav har begränsad empiri om. 
 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
43 Bryman 2008, s. 376	  
44 Bryman 2008, s. 376; Denscombe 2000, s. 251 
45 Denscombe 2000, s. 44-49, 260  
46 Ibid., s. 157-159 
KSKK01: Examensarbete för kandidatexamen  Grupp 79: Matilda Göstasson och Julia Skäremo 
 
10	  
Författarna till studien har förhållit sig objektiva i den mån det går. Under det initiala mötet 
med Informant 7, samt även ett möte med Informant 6 som var förberedande gavs 
förutfattade meningar om hur dessa chefer menar att det ska gå till på ett kundmöte. Detta 
förenklade processen med att skapa en intervjuguide till rådgivarna. Författarna har försökt 
att vara objektiva, men menar att genom studieinriktningen, service management, har ett 
visst synsätt onekligen präglat intervjufrågorna samt analysen av empirin.47  
 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
47 Denscombe 2000, s. 249-250	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3. Teori 
Nedan följer utläggningar för lean respektive serviceverksamheter. Dessa är uppdelade i 
två separata avsnitt för att följas av ett stycke som redovisar den forskning som gjorts 
angående lean i serviceverksamheter. Därefter följer teorier om hur verksamhetsidéer 
överförs till nya kontexter, för att avslutas med en sammanfattning som poängterar att 
skillnaderna mellan teorierna inte är så extrema som diskuterats i problemformuleringen.   
3.1 Lean 
Redogörelsen inleds med Toyota Production System (TPS) som lean grundar sig i, därefter 
redogörs principen Lean Consumption som fokuserar på att identifiera kundens problem 
och lösa dennes behov. Därefter redovisas hur en leankultur är uppbyggd utifrån de teorier 
som presenteras.   
3.1.1 Vad är lean? 
Grundaren för Toyota Production System (TPS), Taiichi Ohno, förklarar att tid som inte 
tillför kunden värde bör reduceras. De åtgärder TPS vill rekommendera är att eliminera 
slöseri samt onödiga resurser och istället väva in kvalitet i arbetsplatssystem, använda sig 
av billiga men pålitliga alternativ till kostsam ny teknologi samt fullända affärsprocesserna 
för att slutligen bygga upp en kultur i verksamheten som arbetar för ständiga 
förbättringar.48  
 
Jeffrey Liker, författare till boken The Toyota Way, tillsammans med James M Morgan, 
PhD inom SBU-teknik, har tagit fram modellen The Toyota Production System House, 
vilken är utformad efter Toyotas specifika produktionsverksamhet. Modellen innefattar tre 
komponenter; Heijunka, Just In Time och Jidoka som tillsammans medverkar till att 
reducera slöseri av resurser.49 TPS mål är att nå bäst kvalitet, ha korta ledtider, låga 
kostnader, hög säkerhet och hög moral. Detta utgör även grunden för vad James P. 
Womack, och Daniel T. Jones, grundare för Lean Enterprice Institute, kallar för lean.50 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
48 Liker 2009, s. 25, 33  
49 Liker & Morgan 2006 s. 5-7 
50 Liker 2009; Womack & Jones 2005a	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3.1.2 Innebörden av Heijunka, Just In Time (JIT) och Jidoka 
Komponenten Heijunka utgör ett planeringsverktyg där målet är att skapa en planerad 
ström av beställningar och jämna ut arbetsbelastningen.51 Då arbetet är planerat finns 
möjligheter för standardisering. Det bör även finnas utrymme för att kunna justera system 
och stanna till för att lösa diverse problem inom verksamheten. Då ett problem inte går att 
lösa eller om det upptäcks för sent och detta har påverkat kunden negativt har 
verksamheten misslyckats.52  
 
Just In Time (JIT) är principer, redskap och tekniker som möjliggör företag att producera 
och leverera produkter i mindre kvantiteter med korta ledtider för att tillfredsställa kundens 
behov.53 Innebörden är att få allt material att flöda genom processen så snabbt som möjligt. 
Målet är att det ska vara av rätt material, i rätt mängd samt vid rätt tidpunkt. JIT ska möta 
kundens efterfrågan och detta ska genomlysa hela verksamheten.54  
 
Komponenten Jidoka har huvuduppgiften att identifiera och göra problem synliga internt i 
en produktionsverksamhet, Jidoka strävar efter att det ska vara näst intill omöjligt att göra 
fel. Maskiner ska stanna sig själva och larma då något fel inträffar. 55  Detta 
problemsynliggörande innebär att problem kan förhindras innan större problem 
uppkommer eller når kunden. För att Jidoka ska vara effektivt bör medarbetarna ha tillgång 
till verktyg som krävs för att identifiera problem samt vara motiverade till att lösa dem.56  
3.1.3 Strävan efter ständig förbättring 
Womack och Jones etablerade konceptet Think Lean som ett tankesätt för effektivisering. 
Syftet med Think Lean är att skapa en förståelse för kunden samt att se värdeskapande 
aktiviteter ur kundens synvinkel och därmed eliminera de aktiviteter som ses som slöseri ur 
dennes perspektiv.57 Think Lean består av fem principer: definiera värde för kunden; 
identifiera värdekedjan; förbättra flöden i värdekedjan; kunden ska skapa efterfrågan; och 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
51 Liker 2009, s. 160; Liker & Morgan 2006, s.7 
52 Liker & Morgan 2006, s. 7 
53 Liker 2009, s. 44 
54 Liker & Morgan 2006, s. 7 
55 Liker 2009, s. 37 
56 Liker & Morgan 2006, s. 7 
57 Womack & Jones 1996, s. 141 	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gemensamt bidrar dessa principer till den sista, perfektion, att ständigt förbättra 
verksamheten.58 
 
Det är av vikt att bemöta kundens efterfrågan och erbjuda vad denne vill ha när detta 
önskas, likt JIT.59 Den princip som genomsyrar Think Lean är strävan efter perfektion, ett 
oändligt sökande efter förbättring och detta tankesätt ska vara inbäddad hos anställda i 
verksamheten för bästa möjliga resultat.60 Vidare innebär detta tankesätt att komponenten 
Jidoka stärks då ett oändlig sökande efter förbättring är synonymt med 
problemidentifierande och att gå till botten med dem. Liker argumenterar för att kunna 
uppnå en kultur av lean är det viktigt att gå in på djupet och inte endast använda sig av 
några enskilda lean-verktyg. Det vill säga att ett företag bör anamma en leankultur som 
genomsyrar i hela företaget, men att bygga upp en leankultur och förändra en 
verksamhetskultur kan ta årtionden.61 För att förändra en verksamhetskultur behöver den 
nya filosofin initieras av ledningen där målsättningen ska vara långsiktig. Att börja 
uppifrån i en verksamhet är den första förutsättningen för att förändra en 
verksamhetskultur, för att sedan sprida förändringen ned i verksamheten. Ledningen i en 
verksamhet bör förstå och engagera sig i The Toyota Way för att anamma leantänket, 
menar Liker i sin bok.62  
 
Målet med Likers beskrivning av The Toyota Way, och därmed inspirationen till en 
leankultur är att skapa ett band mellan individer och samarbetspartners så att dessa 
förflyttar sig för att passa ihop och arbeta tillsammans mot ett gemensamt mål. Den 
grundläggande utmaningen för samtliga verksamheter är att eftersträva att medarbetarna 
delar verksamhetens “DNA” i form av att en verksamhets värderingar är inrotade i varje 
medarbetare. De bör ständigt lära sig tillsammans för att höja värdet för slutkunden.63  
 
Den viktigaste innebörden konceptet Think Lean har är att eliminera slöseri, men för att 
lean ska fungera för tjänster och inte endast produkter bör fokus istället ligga på att skapa 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
58 Womack & Jones 2005a, s. 2-3 
59 Abdi et al. 2006, s. 197; Womack & Jones 1996, s. 3  
60 Womack & Jones 2005a, s. 2- 3 
61 Liker 2009, s. 29, 340 
62 Ibid., s. 340-341 
63 Ibid., s. 340-341 
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värde för slutkunden.64 Womack och Jones (2005) utvecklade ytterligare en princip inom 
lean, denna gång anpassad efter tjänster, Lean Consumption.65 
3.1.4 Lean Consumption 
Med hjälp av Lean Consumptions principer går ingen tid åt spillo eller att obetalt arbete 
görs.66 En företagsledare bör se de steg som konsumenten måste utföra för att skaffa, 
installera, integrera, underhålla, reparera, uppgradera eller återvinna varor och tjänster och 
använda denna kunskap för att lösa konsumentens problem.67 Principen ska hjälpa att ge 
det fulla värde kunderna önskar från de köpta varor eller tjänster effektivt och utan något 
besvär.68 Utifrån detta presenteras Womack och Jones (2005) Lean Consumption i sex 
principer. 
 
1. Lös kundens problem helt. Kunder konsumerar produkter och tjänster för att lösa ett 
behov de har. För att lösa en kunds problem krävs det kunskap och förståelse för behovet. 
Endast då är det möjligt att lösa och eliminera problem.69  
2. Slösa inte kundens tid. Ett företag bör sträva efter att reducera den tid som är onödig för 
kunden för att endast sträva efter värdeskapande tid. För att kunna reducera onödiga 
aktiviteter bör företaget ha kännedom om kunden för att kunna planera kundmöten. Att 
spara tid för personalen innebär att förutsägbara arbetsflöden bör skapas. Genom att dela 
upp aktiviteter i olika grupper beroende på vilket arbete de innebär kan standardiserade 
processer göras för varje kundsegment. Personalen ska även kunna ställa de rätta frågorna 
för att identifiera kundens problem snabbt för att skapa värde i konversationen. Detta gäller 
I synnerhet då kunden inte frågar efter tjänster och produkter denne inte ännu vet om. För 
att underlätta personalens arbete med att ställa de rätta frågorna bör en dialog skapas med 
kunden. Utifrån denna kan diagnostisering av problem ske i förväg och personalen är 
därmed förberedd på de verktyg och den kunskap som behövs för att lösa det. Slutligen, för 
att inte överbelasta personalen bör en fördelning av kunder och graden av deras behov 
göras för att undvika köbildning.70  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
64 Radnor 2009 
65 Womack & Jones 2005a 	  
66 Womack & Jones 2005b, s. 10 
67 Womack & Jones 2005a, s. 19 
68 Womack & Jones 2005b, s. 2  
69 Womack & Jones 2005a, s. 49, 52-54 
70 Ibid., s. 77, 86-89 
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3. Tillhandahåll exakt vad kunden önskar.71  
4. Tillhandahåll vad som önskas exakt där det önskas.72  
5. Tillhandahåll vad som önskas där det önskas exakt när det önskas. Då en kund har ett 
behov önskas lösningen direkt, vilket innebär en utmaning att tillgodose ett behov exakt 
när kunden behöver det. Återförsäljaren, producenten samt leverantörerna måste anpassa 
sig efter varje kund.73  
6. Reducera antalet beslut som kunden måste göra för att lösa dennes problem. Genom 
god kommunikation mellan företag och kund kan problem enklare identifieras samt lösas. 
Dessutom effektiviseras kundmötet då behovet undersöks och företaget hjälper kunden.74  
 
Lean Consumption är mer anpassad för att identifiera värdet för kunden än Think Lean-
principen som har ett större fokus på att eliminera slöseri. En förutsättning för att Lean 
Consumption ska fungera i en verksamhet är att leverantör och kund kommunicerar och 
planerar på lång sikt för då kan verksamheten erbjuda vad kunder efterfrågar vilket bidrar 
till ökad kundnöjdhet.75 Vidare förklarar Womack och Jones att det är en utmaning för 
serviceverksamheter att samverka tillsammans med kunden på detta sätt.76  
 
Förmågan att anpassa sig och justera arbetssättet är viktigt i en leankultur. Dock bör tid 
inte slösas på att försöka förutse kundens behov, menar Abdi et al till skillnad från 
Womack och Jones princip för Lean Consumption. Detta är tidskrävande och blir ofta 
felaktigt förutsett. Istället, om ett korrekt lean-beteende praktiseras, minskas tvetydigheten 
i de mänskliga interaktionerna.77  
3.2 Serviceverksamheter 
Nedan följer teorier kring serviceverksamheter och dess flöden samt kunder och kvalitet. 
Teorin om service är vald utifrån de områden leanlitteraturen behandlar för att kunna 
ställas mot varandra.  
 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
71 Womack & Jones 2005a s. 108; Womack & Jones 2005b, s 8 
72 Womack & Jones 2005b, s. 9	  
73 Ibid., s. 9-10  
74 Ibid., s. 10  
75 Womack & Jones 2005b 
76 Ibid. 
77 Abdi et al. 2006, s.195 
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I serviceverksamheter ligger fokus vid tjänster som består av en rad aktiviteter som skapar 
tjänsten och servicen kring denna. En tjänst är immateriell och skapas tillsammans med 
kunden, och varje servicemöte och tjänst har en unik prägel och kan inte replikeras.78 
Farshid Abdi, Sohrab Khalili Shavarini och Seyed Mohammad Hoseini, aktiva inom 
serviceforskning, menar att perfektion i en serviceverksamhet handlar om personalstyrkan 
och deras beteenden. Vid uppnådd implementering av lean menar Abdi et al. att en 
transparens skapas som gör det enklare att identifiera och eliminera de beteenden som inte 
skapar värde. Dock är perfektion omöjligt att uppnå, men de som rör sig mot ett 
leanbeteende kommer över tiden bli framgångsrika, menar Abdi et al.79  
 
Inom serviceverksamheter menar Christian Grönroos, professor i service- och 
relationsmarknadsföring, att en kultur kan ses som ett klimat inom verksamheten, och detta 
beror på de interna relationerna mellan medarbetarna. Detta klimat har en avgörande roll 
för hur serviceinriktad personalen är, därför bör företagskulturen skötas på ett 
tillfredsställande sätt. En svag företagskultur kan ge osäkerhet hos personalen hur de ska 
reagera i en viss situation, till exempel när kunden efterfrågar en oväntad lösning. Detta 
kan mynna ut i en oflexibilitet hos personalen och skadar den upplevda servicekvaliteten. 
Tvärtemot ger en stark kultur personalen mandatet att agera på ett konsekvent sätt för att ta 
itu med ett problem. Nyanställda i en serviceverksamhet med stark servicekultur 
assimileras oftast effektivt in i den befintliga kulturen, och när anställda identifierar sig 
med kulturen blir de mindre benägna att sluta och kundnöjdheten ökar, menar Grönroos.80  
3.2.1 Flöden i serviceverksamheter 
Flöden i en serviceverksamhet innebär att beteenden i form av att minimera förseningar 
och hinder i arbetet som utförs av andra. Vanliga anledningar som skapar motstridiga eller 
förvirrande attityder hos medarbetarna är när inkonsekvent beteende eller förvirrande samt 
motstridiga åsikter uttrycks av chef eller medarbetare. Vid sådant beteende skapas köer 
som hotar lyhördhet för snabbt förändrande förhållanden. Abdi et al. menar att den 
tydligaste formen av slöseri är en chefs oförmåga att “walk the talk” då stor förvirring och 
förseningar skapas vilket gör att medarbetarna istället spenderar tid med att försöka förstå 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
78 Grönroos 2008, s. 63 
79 Abdi et al. 2006, s. 196 
80 Grönroos 2008, s. 392-393 
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vad som egentligen sägs. Detta kan leda till frustration samt reducerad tilltro, minskad 
delaktighet samt sämre samarbetsförmåga hos medarbetarna.81  
 
En förutsättning för flöden inom serviceverksamheter är, likt i produktionsverksamheter, 
att känna till kunden och dess behov. Grönroos menar att en bra bild av kundens behov kan 
skapas om information samlas in angående kundens dagliga aktiviteter och värdeskapande 
processer. Även kundernas värdesystem samt de behov som kunderna har som är en följd 
av deras värdeskapande processer och system bör inkluderas i denna bild. Genom denna 
information kan kundsegment skapas utifrån de behov kunden har.82  
 
Även inom annan service management-litteratur bekräftas vikten av kundens tid. Den ska 
inte slösas och problemidentifiering bör ske snabbt och kreativt. Idealet är att undvika 
dålig service, missförstånd och andra problem, men om det uppstår bör dessa hanteras väl 
och ses som ett tillfälle för lärdom och erfarenhet för hur liknande situation bör hanteras i 
framtiden. Richard Normann, forskare inom service management, diskuterar att ett sätt för 
att standardisera service är att införa maskiner som substitut för personal, vilket gör det 
enklare att kontrollera kvaliteten i servicen. Han nämner specifika exempel inom 
banksektorn, så som bankomat samt internetbank, vilka är tjänster som bidrar till att banker 
och deras tjänster blir tillgängliga dygnet runt. Utan substitut som dessa är det omöjligt, 
eller för kostsamt, för en bank att erbjuda denna typ av service. Vid vissa typer av 
serviceverksamheter finns även möjligheter för att individualisera tjänster, vilket är att gå 
ännu ett steg för att se till varje kunds individuella behov bemöts. Ett sätt är att tilldela 
kunderna individuella kontaktpersoner vilket till exempel många banker gör.83  
3.2.2 Kunder och kvalitet 
Kunder har olika förväntningar och krav och om personalen följer en fixerad modell av ett 
arbetssätt är det svårt att möta kundens förväntningar. Den upplevda kvaliteten av ett 
servicemöte beror till stor del på bemötandet av frontpersonalen, det så kallade sanningens 
ögonblick. 84  Grönroos menar att sanningens ögonblick är den tid och plats där en 
serviceleverantör har möjlighet att visa den potentiella kunden vilken kvalitet deras tjänster 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
81 Abdi et al. 2006, s. 194 
82 Grönroos 2008, s. 345-347	  
83 Normann 2000, s. 117-120, 123-124, 129-130 
84 Grönroos 2008, s. 90; Normann 2000, s. 182;  
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håller, och han menar att detta är ett ögonblick som bör tas tillvara på.85 Normann anser att 
en viktig fråga i detta ögonblick är vilka mekanismer som leder till, och förstärker kundens 
upplevelse av kvalitet och bra värde, och han identifierar sex steg som kan tas i åtanke för 
att påverka kvalitet: att skapa inlevelse mot kunden, det vill säga att känna inlevelse för 
kundens behov och anpassa sig till detta; att använda verktyg för att skapa och förstärka 
samspelet och motivationen i ögonblicket; ha positiv återkoppling till anställda då det är de 
som kan påverka kvaliteten i servicemötet; att leda kunden och forma dennes 
förväntningar; att välja mått utifrån kundens process, inte den egna produktionsprocessen; 
klimat utåt och inåt med vilket menas att om en serviceverksamhet har ett positivt, 
serviceorienterat och öppet klimat som genomsyrar verksamheter och även är uppenbar för 
kunden kommer den upplevda kvaliteten öka för kunden.86  
3.3 Lean i serviceverksamheter 
Vid en diskussion om lean och service är det viktigt att ha den kontext i åtanke i vilken 
lean vuxit fram, nämligen produktionsindustrin. Lean har skapats utifrån löpandebandet-
principen där flödena ska ske effektivt och standardiserat för att dra ned på kostnader och 
tid. Denna kontext skiljer sig från serviceindustrin där ingen produktion av konkreta varor 
kan ske utan tjänsten som produceras görs på plats, tillsammans med kunden. David E. 
Bowen och William E. Youngdahl, ledande professorer inom international business, 
argumenterar för att serviceverksamheter bör anamma och låna vissa delar från 
produktionsverksamheter, men betonar också att det finns en betydande spänning mellan 
effektivitet och flexibilitet.87 Även Abdi et al. argumenterar att det finns en paradox inom 
serviceverksamheter som alltid är närvarande, sambandet mellan flexibilitet och 
effektivitet. Att leverera till kunden snabbt samtidigt som att vara effektiv där 
standardisering ofta är en förutsättning för effektivitet. Standardisering av en 
serviceverksamhet är en utmaning då det associeras med en stelhet och som ett hinder för 
kreativitetsflöden. Därför bör standardisering endast ske i en mån vid implementering av 
lean i en serviceverksamhet.88 Niall Piercy, professor i marknadsföring, och Nick Rich, 
PhD i Lean Enterprise, menar att verksamheter kan tillämpa en mall för service steg för 
steg, så som information och administrativa aktiviteter. Dock finns risken att detta endast 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
85 Grönroos 2008, s. 90	  86	  Normann 2000, s. 182-185	  
87 Bowen & Youngdahl 1998, s. 209-212 
88 Radnor 2009, s. 422-423 
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ökar effektiviteten och inte bidrar till flexibiliteten. 89  Vidare resonerar Bowen och 
Youngdahl att kunden kräver allt högre servicekvalitet och med detta kan det bli svårt att 
föra över produktionslogiker. De menar att det finns stora skillnader mellan en fabrik och 
en servicelokal, men att inom vissa professionella serviceverksamheter kan liknande drag 
av produktionslinjer finnas.90 Zoe Radnor, PhD i Service Operations Management, menar 
att Womack och Jones lägger större fokus på att reducera slöseri än att förstå vad värde 
innebär i sin teori om lean, vikten bör ligga på att förstå slutkonsumenten.91 
 
Länken mellan personaltillfredsställelse och kundtillfredsställelse har många gemensamma 
kopplingar. En annan utmaning vid implementering av lean i serviceverksamhet är att 
skapa jämn fördelning av kunskap på olika servicekontor så anställda kan hjälpa kunden. 
Detta kan dock lösas enkelt med att utbilda personalen. Vidare förklarar Piercy och Rich 
att det är framgångsrikt att använda sig av lean som grund för kundförståelse samt för att 
identifiera värdeskapande processer.92 
 
Radnor menar att i grunden för lean i en statlig serviceverksamhet bör bestå av 
projektgrupper och utbildning som utgör en stabil grund för kommande komponenter.  
Komponenterna som ingår är förståelse för efterfrågan och kapacitet, förståelse för 
värdeskapande, ett starkt engagerat ledarskap, att aktiviteter sammanlänkar med strategi, 
kontroll i processen och att ha en kommunikationsstrategi. Tillsammans bidrar dessa 
komponenter tillsammans med grunden för lean i en statlig serviceverksamhet till 
engagerad personal, verktyg som bidrar till standardisering för ökad kontroll samt 
användning av övervakningsverktyg som tillåter att lean syns varje dag i arbetet och i vid 
leverans av service.93  
 
Utifrån ovanstående teori som behandlat lean, service samt lean i serviceverksamheter 
framgår det att det en serviceverksamhet nödvändigtvis inte behöver anamma antingen 
eller. Dessa koncept kan inkorporeras genom lokala anpassningar i verksamheten. Följande 
teorier diskuterar innebörden med när en främmande verksamhetsidé anpassas till en 
verksamhet.  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
89 Piercy & Rich 2009, s. 1483 
90 Bowen & Youngdahl 1998, s. 221 
91 Radnor 2009, s. 422; Radnor & Osbourne, 2013 	  
92 Piercy & Rich 2009 
93 Radnor 2009 
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3.4 Förflyttning av verksamhetsidéer 
Abdi et al. förklarar att om en serviceverksamhet vill utveckla en ny idé bör verksamheten 
jämföra likheter och skillnader med andra verksamheter de ser som förebilder.94 Begreppet 
dekontextualisering använder Kjell Arne Røvik, en av de ledande organisationsforskarna i 
Skandinavien, som en samlingsbeteckning för de processer som utgör när praxis översätts 
till idéer. Utmärkande för detta begrepp är att en verksamhet övervakar och jämför 
verksamheter, de söker efter praktiker och processer som uppnått goda resultat, därefter 
skapas en lokal översättning av den insamlade informationen.95 “Travel of Ideas” är ett 
koncept där Barbara Czarniawska, forskare inom organisationsteorier och Bernward 
Joerges, professor i sociologi, beskriver hur en idé blir paketerad i form av en text, bild 
eller prototyp. Det paketerade objektet reser genom verksamheten, genomgår 
översättningar under resans gång, för att sedan återinbäddas som en implementerad 
praxis.96 
3.4.1 Översättning av verksamhetsidéer 
Översättningar kan vara avsiktliga, vilket innebär att översättningen kan vara en medveten 
och rationell handling. Med detta menas att en lokal version av den aktuella idén skapas. 
Vid översättning av verksamhetsidéer är översättarna en central del av arbetet där en 
“ordbok” ofta kan behövas för att förmedla verksamhetsidéer mellan olika kontexter.97 Vid 
en förflyttning av verksamhetsidéer mellan olika kontexter destabiliseras texten då den tas 
ur sin naturliga kultur till en ny.98  
 
Kontextualisering innebär att idéer sätts i praxis. När en idé introduceras i en verksamhet, 
kommer den vanligtvis som en komplex kontext, exempelvis i fysiskt material, rutiner eller 
som en osynlig kultur som förmedlats via berättelser. Kontextualisering är en praktisk 
tillämning av en komplex idé till en ny kontext. Vid implementering av en 
verksamhetsförändring är ”top-down” orientering ofta att förespråka. Det innebär att en idé 
kommer från företagets högsta ledning, vilket bildar en översättningskedja som löper 
vertikalt genom verksamheten till de underliggande divisionerna och interna enheter. Den 
högsta ledningen utgör den viktigaste delen för översättningen och spridningen till övriga 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
94 Abdi et al. 2006 
95 Røvik 2008, s. 223, 228-229 
96 Czarniawska & Joerges 1996, s. 46	  97	  Czarniawska 1997, s. 480; Røvik 2008, s. 218, 251  98	  Czarniawska 1997, s. 480	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verksamheten. Ledningen i en hierarkisk översättningskedja har klara uppfattningar om hur 
idén ska implementeras, det vill säga vilka aktörer som ska göra vad, när och hur. Denna 
administrativa teori blir ofta annorlunda i praktiken och viss lokal anpassning behövs.99  
3.4.2 Kulturförändring 
En verksamhetskultur är den uppsättning normer och värderingar som utgör grunden i en 
verksamhet. En kultur är grunden för ett samarbetsinriktat beteende som gör mänskliga 
handlingar förutsägbara i en viss utsträckning. Dessa är riktade mot ett gemensamt tillstånd 
som är allmänt accepterat inom kulturen. En kultur är alltid närvarande, men kan skifta i 
homogenitet, mångfald samt styrka. I verksamhetens språk, institutioner, vanor och sociala 
relationer är kulturen inbäddad. En kultur är i allmänhet stabil och relativt svår att rubba.100 
Normer och värderingar kan delvis förändras med tiden, men en större kulturell förändring 
är svår att uppnå och relativt ovanlig. En förändring av en kultur kräver stor ansträngning, 
men trots det kan den förändras relativt effektivt om omständigheterna är de rätta.101 En 
kulturell förändring kan ha olika typer av källor, de kan vara planerade och de kan vara 
framväxande. Inom planerade kulturella förändringar är ledningens ambitioner och planer 
centrala. Generellt visar de flesta studier på att öppenhet och mottaglighet till nya 
värderingar, idéer och meningar är centrala för att uppnå en kulturell förändring.102  
3.5 Sammanfattning av teorierna 
Lean är ursprungligen en filosofi från produktionsverksamheter, men för att den ska 
fungera i en serviceverksamhet behöver den anpassas. I en serviceserviceverksamhet är det 
beteenden som i första hand måste ändras, medan i en produktionsverksamhet är det 
maskiner som justeras. Svårigheter som författare pekar på är att förändra ett mänskligt 
beteende som ska ha komponenterna Just In Time och Jidoka inrotade. Varje medarbetare 
ska arbeta utifrån leanprinciperna Lean Consumption och Think Lean för att förstå och öka 
värdet för slutkunden samt för att uppnå JIT. Genom att personalen har en vilja att ständigt 
förbättra verksamheten och identifiera samt lösa problem använder de sig av Jidoka. 
Servicelitteraturen talar om att kunden ses som en medproducent då en tjänst skapas till 
skillnad från leanlitteraturen. En annan skillnad är att en tjänsts kvalitet avgörs av servicen 
runtomkring, medan en produkts kvalitet avgörs då den konsumeras. Utifrån detta 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  99	  Erlingsdóttir & Lindberg 2005, s. 69; Røvik 2008, s. 251-253 	  100	  Alvesson & Sveningsson 2008, s. 36-37; Grönroos 2008, s. 293; Normann 2000, s. 193 	  101	  Normann 2000, s. 193 	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  Alvesson & Sveningsson 2008, s 16, 35-49	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resonemang behöver serviceverksamheter sträva efter ett mänskligt beteende som alltid ser 
till kundens bästa. Vidare förklarar forskare som forskat inom lean i serviceverksamheter 
om paradoxen mellan flexibilitet och effektivitet. Det existerar en risk att standardisera för 
mycket i en serviceverksamhet då flexibiliteten kan försvinna, medan effektiviteten ökar. 
Idag ställer kunder ett högre servicekrav, innebärande högre flexibilitet, på en verksamhet 
vilket gör det svårt att anamma en filosofi ursprungligen från produktion. Därför är det av 
vikt att lean översätts till serviceverksamheter där lokala anpassningar tillåts, problematik 
kan dock uppstå då denna filosofi reser från en kontext till en annan. Förändringar som 
dessa tar inte bara med sig verktyg utan en kultur som behöver anammas. En redan 
existerande kultur är dock svår att rubba, men med stor ansträngning samt en öppenhet och 
mottaglighet till nya idéer finns det möjligheter till kulturell förändring. 
Service Lean 
Mål: 
Uppnå värde för kunden 
Värde ur kundens perspektiv 
Mål: 
Uppnå värde för kunden 
Värde ur kundens perspektiv 
Kunden: 
Är medproducent 
Samverkar med verksamheten 
Kunden: 
Ska erbjudas vad denne efterfrågar 
Upplevda värdet för slutkunden Minimera slöseri för kunden 
 
Det framgår efter redovisning av teorier att konflikten diskuterad i problemformulering 
inte är så omfattande som befarats. Som diskuterats ovan existerar det dock skillnader 
mellan teorierna och de kontexter ur vilka de härstammar från. Vidare kommer den 
empiriska analysen att djupare försöka fånga hur lean fungerar i en serviceverksamhet 
genom en fallstudie på en bank. Först kommer översättningen och implementeringen av 
det strategiska förändringsarbetet presenteras. Därefter följer en redogörelse för bankens 
problemidentifierande arbete, både internt samt för kunderna. Vidare diskuteras 
fallstudiens arbete med standardisering, effektivisering samt flödesskapande för att följas 
av ett stycke som behandlar kulturen och arbetet med lean idag. Slutligen redogörs vad de 
anställda anser att service är för dem. Samtliga delar följs av en respektive analys där 
teorin behandlas tillsammans med empirin.  
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4. Empirisk analys 
Följande avsnitt behandlar fallstudiens strategiska förändringsarbete som implementerades 
2006 med grund i lean. Därefter diskuteras bankens arbete med att identifiera problem, 
både mot kund och internt i verksamheten. Nästa del behandlar bankens standardiserings-, 
effektiviserings- samt flödesarbete och dess koppling till lean. Avslutningsvis behandlas 
bankens kultur och dess strävan efter perfektion. Samtliga stycken analyseras utifrån 
presenterade teorier där fokus ligger på bankens arbete med lean. 
 
Informanternas funktioner på arbetsplatsen är följande: Informant 3, 4 och 5 är rådgivare, 
Informant 1 arbetar som kundtjänstchef, Informant 2 är förbättringsledare. Informant 6 är 
kontorschef och Informant 7 är distriktschef samt kontorschef på det andra kontoret 
studien utfördes på. 
4.1 Det strategiska förändringsarbetets implementering 
År 2006 införde banken, som är en av Sveriges största, sitt strategiska förändringsarbete 
som utgår från lean.103 Informant 2, förbättringsledare, förklarade att banken behövde få ett 
mer enhetligt och standardiserat sätt att arbeta på då det ställdes krav på banken att bli mer 
effektiv på olika sätt. Förbättringsledaren berättar att målet är att hjälpa alla i Sverige att få 
en ekonomisk trygghet. 104  Tidigare arbetade banken med mindre struktur, de var 
produktorienterade och arbetade efter varje enskild kund och medarbetare.105 Det finns 
dock två sidor av myntet: de ska tjäna pengar, vilket de gör genom att tillgodose kundens 
behov samt att se till att kunden blir nöjd. Banken kan inte konkurrera med pris, men med 
service och försäljning, därför menar Informant 2 att det är viktigt att ha rätt process och 
angreppsätt.106 Vidare berättar Informant 7 att koncernledningen, före förändringsarbetet, 
kände att lösningen inte var att tillföra mer resurser, utan att arbeta effektivare med de 
befintliga resurserna.107  
 
Ledningen hade som målsättning att implementera en kultur av ständig förbättring och 
syftet var att kulturen skulle genomsyra hela verksamheten.108 Målet med kulturen var att 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
103 Häfte 1; Informant 7, 2013-04-29 
104 Informant 2, 2013-04-23 
105 Informant 6, 2013-04-26 
106 Informant 2, 2013-04-23 
107 Informant 7, 2013-04-29 
108 Informant 2, 2013-04-23 
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ändra medarbetarnas syn på ett kundmöte genom att rådgivarna skulle gå från att vara 
produktorienterade till att istället vara behovsorienterade. Samtliga medarbetare skulle leva 
efter lean och att det är ledarna som förmedlar detta.109 Det strategiska förändringsarbetet 
strävade efter att göra problem synliga och eliminera dessa för att skapa en enklare och 
mindre problematisk väg.110  Visionen var även att skapa långsiktiga relationer med 
kunderna, 111  och Informant 6 berättar att banken ville förbättra kundnöjdheten, 
lönsamheten och effektivisera verksamheten samt att sänka kostnaderna. Dessa mål har 
sedan förändrats med tiden, varje år blir de 20 % bättre inom varje område förutom 
kundnöjdheten som inte gått lika bra. Informant 6 förklarar dock att kundnöjdheten i 
Sverige ligger högt jämfört med europeiska banker. 112 
 
Med hjälp av ett konsultbolag analyserades banken för att få ett förslag på hur 
verksamheten skulle jobba efter lean. Banken valde dock att ta över arbetet med 
implementeringen själva.113 Initiativet att införa lean infördes ”top-down” där ledningen 
initierade arbetet som därefter fortskred vertikalt ned i verksamheten.114 Positioner som 
förbättringsledare skapades i varje distrikt vars uppgifter var att se till att verksamheten 
arbetar efter ständiga förbättringar och att coacha kontorschefer.115 Samtliga kontorschefer 
utbildades i det strategiska förändringsarbetet, där de på kontoren hade tillgång till bankens 
interna konsulter, så kallade navigatörer. Dessa har hjälpt kontorscheferna när de 
implementerat det nya systemet och hjälpt dem att förmedla förändringen till 
medarbetarna.116 Informant 6 anser att vid implementeringens start var lean och service 
tillsammans outforskad mark, då talades det endast om lean.117 
 
En fråga som ställdes under intervjuerna med förbättringsledaren samt de två 
kontorscheferna var om de har tips till vad en serviceverksamhet bör tänka på vid 
implementering av lean. Där menade informant 6 att det är viktigt att utgå från kund 
istället för verktyg. Informanten i fråga menar att det är viktigt att analysera med hjärnan, 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
109 Informant 7, 2013-04-29 
110 Häfte 1 s.11 
111 Informant 1, 2013-04-11 
112 Informant 6, 2013-04-26 
113 Ibid. 
114 Informant 7, 2013-04-29 
115 Informant 2, 2013-04-23 
116 Informant 6, 2013-04-26; Informant 7, 2013-04-29 
117 Informant 6, 2013-04-26 
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men hjärtat måste också vara med då sunt förnuft bör råda.118 Informant 2 förklarar vikten 
av att göra filosofin till sin egen genom att anpassa den till verksamheten.119 Detta menade 
även Informant 6 som sa att det kan vara bra att blanda extern erfarenhet med intern.120 
Slutligen diskuterade både Informant 2 och 7 vikten av att involvera medarbetarna, att 
medvetandegöra personalen genom att visa på vad de positiva effekterna blir.121 Även en 
god förståelse för att det tar lång tid att anpassa en verksamhet efter lean, och bör ha detta i 
åtanke för att inte tvinga fram förändringen, menar Informant 2.122 
4.1.1 Analys av implementeringen av det strategiska förändringsarbetet 
Det strategiska förändringsarbetet togs från en komplex kontext i produktionsindustrin, 
översattes flera gånger om för att slutligen anpassas till bankens leanarbete idag. En 
konsultfirma utförde jämförelser med en verksamhet som använde lean. En 
dekontextualisering skedde då nya idéer uppstod från den kontext vilka de härstammar 
från.123 Dessa nya idéer presenterades för banken med mening att skapa en praxis som 
banken kunde anamma. Som Informant 6 menar är det av vikt att använda sunt förnuft vid 
en implementering som denna, det är viktigt att tänka med hjärtat och inte bara hjärnan. 
Vidare ansåg banken att de var bäst lämpade att införa denna praxis själva, vilket 
Informant 6 instämmer i då denne menar att intern och extern erfarenhet bör blandas. Då 
idéerna från konsultföretaget successivt översattes till en lokal anpassning i verksamheten 
skedde en kontextualisering. Denna kontextualisering har skett under flera år och en 
kontinuerlig översättning av idéerna har skett.124 Under kontextualiseringen har idéerna 
rest genom verksamheten i olika former för att gång på gång översättas till en mer 
anpassad filosofi. Bankens förbättringsledare samt navigatörer har en stor roll som 
översättare för dessa idéer. Även de handböcker och det utbildningsmaterial som användes 
vid implementeringen kan anses vara vad Røvik kallar “ordböcker”, vilka hjälper till att 
översätta idéerna. Idéernas resa genom åren har idag resulterat i att banken har en 
pragmatisk syn på sitt arbetssätt och lokala anpassningar har gjorts av lean.125 En lång 
tidsplan är ett krav, menar förbättringsledaren, då bankens implementeringsarbete tagit tid 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
118 Ibid. 
119 Informant 2, 2013-04-23 
120 Informant 6, 2013-04-26 
121 Informant 2, 2013-04-23; Informant 7, 2013-04-29 
122 Informant 2, 2013-04-23	  123	  Røvik 2008, s. 223	  124	  Erlingsdóttir & Lindberg 2005; Røvik 2008, s. 251	  125	  Czarniawska 1997, s. 480; Røvik 2008, s. 218, 251 	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och de är ännu inte är framme där de vill vara. Genom att initiativet till implementeringen 
härstammar från ledningen har idéerna en ”top-down” orientering, vilket Røvik och Liker 
menar utgör den viktigaste delen för förutsättningen att en förändring ska genomsyra hela 
verksamheten. Detta genom konsekvent arbete samt en översättningskedja.126 Dock menar 
Informant 2 och 7 att mer fokus skulle lagts vid att involvera medarbetarna, då om dessa 
skulle fått mer inblick i de positiva effekterna skulle en större benägenhet till förändring 
genomsyrat arbetet från medarbetarnas håll.  
4.2 Problemidentifierande för kunden 
Vid implementering av det strategiska förändringsverktyget tillkom verktyget agendan, 
som är till för att hjälpa bankens rådgivare att föra ett kundmöte. Varje enskild rådgivare 
ska använda agendan samt komponerar den själv inför varje möte.127 Principen går ut på att 
rådgivaren i förväg kontaktar kunden för att ta reda på syftet med mötet, samt vad kunden 
vill få ut av kundmötet. Därefter skriver rådgivarna ihop en agenda som består av öppna 
frågor i syfte att enkelt identifiera kundernas behov, speciellt de behov kunden själv inte är 
medveten om.128 Under de första åren med agendan, berättar förbättringsledaren, var 
agendan mer produktorienterad och utformad efter punkter så som låna, spara, placera.129 
Förr var banken mer inriktad på försäljning då de hade säljtävlingar och kampanjer, men 
slutade då de insåg att detta inte utgår från kundens behov. Idag får rådgivarna säljträning 
två gånger om året där metodiken går ut på att verkligen förstå kundens behov och sälja in 
produkten. Informant 6 menar att om en av medarbetarna skulle sälja tio Mastercards 
skulle segern inte firas. Som kontorschef skulle informanten i fråga vilja veta om kunderna 
verkligen var i behov av dessa kort.130 Idag genom att använda öppna frågor menar 
informanterna att en övergripande profil av kunden kan utformas. Genom agendan skapar 
rådgivarna sig en bild av hur kundens livssituation ser ut samt bilden av hur livet i 
framtiden ska se ut. Därigenom identifierar rådgivarna behov kunden har och behöver 
hjälp med.131 Dessa behov bemöts mot slutet av kundmötet där agendans slutpunkt är 
återkoppling. Rådgivaren kontrollerar då att kundens syfte med kundmötet uppnåtts. Den 
avslutande delen av kundmötet är att kunden ska ha fått ett användbart tips av rådgivaren 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  126	  Erlingsdóttir & Lindberg 2005, s. 69; Liker 2009, s. 340-341; Røvik 2008, s. 252-253	  
127 Informant 2, 2013-04-23; Informant 6, 2013-04-26; Informant 7, 2013-04-29 
128 Informant 3, 2013-04-25; Informant 4, 2013-05-02; Informant 5, 2013-04-26 
129 Informant 2, 2013-04-23 
130 Informant 6, 2013-04-26 
131 Samtliga informanter 
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som löser behovet.132 De flesta rådgivare ger detta tips vid slutet av mötet, däremot väljer 
ofta Informant 5 att återkomma med detta tips efter att ha utforskat de olika alternativ som 
kunden har. Denne menar att det är viktigt att tipset är genomtänkt från dennes sida, men 
poängterar vikten med att återkomma snabbt, och inte vänta för länge.133 
 
Utsträckningen av användandet av agendorna ser olika ut för de olika rådgivarna. 
Informant 4 försöker alltid använda agenda och tar sig tid till att skriva den. Det höjer 
kvaliteten på mötet och kunden blir ofta imponerad då det får rådgivarna att framstå 
professionellare.134 Informant 3 och 5 menar dock att de använder agendor endast ibland, 
främst vid kundmöten med nya kunder. Vid kundmöten med kunder de redan träffat kan 
det snarare ses som konstigt att ställa samma frågor när en relation med kunden redan är 
etablerad. Vidare kan tidsbrist vara en orsak till varför agendan inte används, dessutom är 
Informant 5 osäker på om agendan tillför mervärde. Dock beskriver de att kunden ofta blir 
imponerad av agendan och utan den är det lätt att glömma små detaljer som att stämma av 
tid med kunden.135 Dels stämmer banken av tiden i förväg med kunden för att se till att 
mötet inte glöms bort och spilltid skapas. Dels börjar rådgivarna kundmötena med att 
stämma av hur lång tid kunden kan stanna på kundmötet för att se till att denne inte 
exempelvis behöver gå iväg och fylla på parkering, vilket skulle skapa frustration och 
spilltid.136 Informant 3 och 5 menar dock att de, likt många andra rådgivare på banken, har 
haft kundmöten så pass mycket att de kan föra mötet effektivt och i rätt riktning utan 
agendan.137 Det är inte alltid kunden vill ha med agenda på möten, då de kan känna att det 
blir för stelt. I situationer som dessa är det viktigt att rådgivaren har kapacitet att vara 
flexibel genom att kunna föra ett bra möte utan agenda.138  
 
Bokningar av möten med personliga rådgivare sker kontinuerligt. Dels erbjuds kunderna 
rådgivningsmöten varje år, och dels genom att en kund har ett behov av att träffa en 
rådgivare så kan denne ringa och boka in ett möte.139 Rådgivarnas kalendrar är relativt 
öppna, menar Informant 3, men fylls snabbt upp av inbokade kundmöten och rådgivningar. 
Informanten i fråga menar att om en kund har ett akut ärende försöker de att tillmötesgå 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
132 Informant 1, 2013-04-11; Informant 3, 2013-04-25; Informant 4, 2013-05-02; Informant 5, 2013-04-26	  
133 Informant 5, 2013-04-26 
134 Informant 4, 2013-05-02 
135 Informant 3, 2013-04-25; Informant 5, 2013-04-26 
136 Informant 1, 2013-04-11; Informant 3, 2013-04-25; Informant 5, 2013-04-26 
137 Informant 3, 2013-04-25; Informant 5, 2013-04-26 
138 Informant 6, 2013-04-26 
139 Informant 1, 2013-04-11 
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kunden snarast. Dock, menar Informant 3, att banken inte uppmanar till sådant beteende av 
kunden, till exempel att kunden akut inser att bolånet går ut samma dag.140 Några av 
informanterna säger att ofta när kunder kontaktar dem med akuta problem är de sällan så 
akuta som kunden får det att framstå, och att de alltid har möjlighet att få direkt hjälp från 
telefonbanken.141 Informant 3 och 4 tillägger att de kan vara flexibla i sina scheman och 
arbeta längre på dagen för att ta mot kunder senare på eftermiddagen.142 Informant 4 menar 
att denne personligen är effektiv av sig, och att denne oftast lyckas hitta 20 minuter till ett 
brådskande fall samma dag. Detta menar Informant 4 att banken ger möjlighet till genom 
att ge rådgivarna mandatet över sina egna kalendrar, men att det även handlar om att 
Informant 4 har en vilja att hjälpa kunden och kan därav hitta tiden till detta.143 Informant 
1, kundtjänstchef, menar att banken strävar efter att arbeta effektivt så att kundmötet tar 
kortare tid utan att sänka kvaliteten. Detta uppskattar kunder och detta är service.144   
4.2.1 Analys av problemidentifierande för kunden 
Banken tillgodoser flera av Lean Consumptions principer då agendan effektiviserar och 
möjliggör problemidentifierande. Lös kundens problem helt är den första principen 
Womack och Jones tar upp i sin Lean Consumption. Agendan är en typ av verktyg vilket 
bidrar till att rådgivarna förbereder sig inför ett kundmöte eftersom de själva konstruerar 
agendan samt tvingar dem att redan då fundera över att identifiera kundens problem. 
Agendan är till för att rådgivare enklare ska kunna identifiera kundens behov, likt bankens 
kundmöten som gick från att vara produktorienterade till behovsorienterade. Womack och 
Jones förklarar vikten av att identifiera kundens problem snabbt för att skapa värde och 
detta genom att en dialog bör skapas mellan rådgivaren och kunden via sin princip Think 
Lean.145 Dock ses Womack och Jones uppdaterade princip Lean Consumption som att den 
fokuserar mer på det bidragande värdet till kunden och inte på att eliminera slöseri. Vidare 
är detta något Radnor belyser är viktigt för en serviceverksamhet.146 Då banken är 
kundorienterad i sina möten eftersträvas en långsiktig relation med kunden. Genom en 
agenda som består av öppna frågor kan en bild om kundens ekonomiska situation samt 
dennes syn på framtiden skapas. Därigenom identifieras behov via den dialog som skapas, 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
140 Informant 3, 2013-04-25	  
141 Informant 2, 2013-04-23; Informant 5, 2013-04-26 
142 Informant 3, 2013-04-25; Informant 4, 2013-05-02 
143 Informant 4, 2013-05-02 
144 Informant 1, 2013-04-11 
145 Womack & Jones 2005a, s 68-69  
146 Radnor 2009 	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vilket uppnår principen tillhandahåll exakt vad kunden önskar. Womack och Jones 
beskriver vikten att lösa kundens behov helt, vilket kräver kunskap och förståelse för 
kundens behov för att kunna eliminera det.147 Normann poängterar att problemidentifiering 
bör ske kreativt,148 vilket en standardiserad agenda inte är och att standardisering ofta 
associeras som stelt och som ett hinder i kreativitetsflöden.149 Genom den dialog som 
skapas i kundmötena tas aspekten att en kund är medproducent till en tjänst i beaktning.150 
De öppna frågorna inbjuder kunden i dialogen då denna sker på ett språk där kunden kan 
involveras i processen, vilket skapar mervärde. Normann argumenterar för att användning 
av verktyg i ett kundmöte ska skapa och förstärka samspelet samt öka motivationen i 
det.151 Agendans syfte är dels att effektivisera tiden under mötet, andra principen i Lean 
Consumption, slösa inte kundens tid. 152  Agendan bidrar till ett ökat förtroende för 
rådgivarna genom att visa professionalitet och ökar värdeskapandet därigenom, samt att 
effektiviseringen ökas och spilltid reduceras. Radnor instämmer och menar att verktyg som 
bidrar till standardisering ökar kontroll och att dessa leanverktyg bör synas i det vardagliga 
arbetet och vid leverans av service.153 Värt att påpeka är dock att den individuelle 
rådgivaren själv får utforma sin agenda och de tips denne vill föra vidare till kunden. 
Anledningen att agendan endast används ibland är tidsbrist hos rådgivaren. Somliga 
rådgivare menar att agendan är positiv för kundupplevelsen, och kan liknas vid ett verktyg 
till för att förstärka samspelet mellan kunden och rådgivaren.154 I en leankultur i en 
serviceverksamhet är förmågan att anpassa sig och justera arbetssättet viktigt. Informant 5 
lägger tid utanför kundmötet på att identifiera den rätta lösningen, detta innebär att 
lösningen presenteras efter det avslutade kundmötet. Normann beskriver detta beteende 
som individualiserad service till kunden,155 vilket vidare ses som en mekanism som 
förhöjer kundupplevelsen och värdet av tjänsten. Detta likt Womack och Jones sjätte 
princip i Lean Consumtion att Reducera antalet beslut som kunden måste göra för att lösa 
dennes problem.156 
 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
147 Womack & Jones 2005a, s. 49 
148 Normann 2000, s. 117-119 
149 Radnor 2009, s. 422 
150 Grönroos 2008, s. 63 
151 Normann 2000, s. 182-185 
152 Womack & Jones 2005b, s. 4 
153 Radnor 2009  
154 Normann 2000, s. 182-185 
155 Ibid., s. 182-185 
156 Womack & Jones 2005b, s. 10	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Utöver Lean Consumption principerna tillmötesgår agendan till en viss del principen JIT, 
vilken syftar på att möta kundens efterfrågan och detta bör synas i hela verksamheten.157 
Ibland får kunden inte sitt behov löst via internet- eller telefonbank, utan måste boka ett 
kundmöte. En utmaning att öka tillgängligheten identifieras för banken. En annan 
utmaning är att tillgodose kundens akuta problem direkt, även om detta beteende inte 
uppmuntras från kunden. Womack och Jones förklarar att medarbetare ska få möjlighet att 
ge exakt vad kunden vill ha då det önskas.158 Även detta påverkar JIT:s rätt del, rätt mängd 
och vid rätt tillfälle. 
 
Agendan är ett verktyg som hjälper banken att erbjuda rätt tjänst som matchar kundens 
behov, vilket stärker komponenten JIT, att tillgodose kunden med rätt tjänst och rätt 
mängd. Däremot är det viktigt att rådgivarna kan arbeta utan agendan om kunden hellre 
vill vara utan, då flexibilitet är ytterst viktigt i en serviceverksamhet för att ge mervärde åt 
kunden. Genom ovanstående analys ses agendan som ett leanverktyg, men anpassat till 
serviceverksamheten. 
4.3 Problemidentifierande av interna verksamhetsproblem 
Ett flertal verktyg används för att förbättra banken internt: tavelmöten, möten mellan 
medarbetare och chef samt utvärderingsverktygen sambesök, självkontroll och 
teambarometer. 
 
Ett verktyg som var menat att identifiera problem var tavelmöten på kontoren, där 
medarbetarna och cheferna hade möjlighet att belysa problem relevanta att ta upp. Syftet 
med tavelmötena var att lyfta fram problem och låta medarbetarna bli hörda.159 Dessa 
möten var från början tänkta att vara varje morgon med strikta riktlinjer efter leanfilosofin. 
Det var av relevans att kontorschefen stod vid ena sidan av tavlan som hade uppmätta och 
tejpade fält på vänstra sidan, vilka skulle vara av exakta mått. Mötena klockades för exakt 
15 minuter, för att rådgivarna direkt efter mötet skulle ha chans att boka in kundmöten för 
att inte slösa någon tid.160 I början undrade medarbetarna om det inte var lite väl ofta att 
använda sig av dessa möten varje dag, men att de var tvungna att ge det en chans. Dock 
insåg banken senare att lite hinner hända inom loppet av en dag och Informant 6 menar att 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  157	  Liker & Morgan 2006, s. 7	  
158 Womack & Jones 2005a, s. 108; Womack och Jones 2005b s. 5  
159 Informant 6, 2013-04-26; Informant 7, 2013-04-29 
160 Informant 6, 2013-04-26 
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med årens gång blev de mer och mer pragmatiskt inställda till detta strikta arbetssätt, de 
vågade bli mer flexibla i sin leverans.161 Idag är det är upp till varje kontorschef att avgöra 
hur ofta dessa tavelmöten ska hållas, men som kontorschef får du inte glömma tavlans 
syfte och väljer denne att strunta i tavlan är det upp till denne att själv att fånga upp och 
driva medarbetarna på annat vis, genom exempelvis individuella medarbetarsamtal.162  
 
Ett annat verktyg som används för problemsynliggörande är “5 varför” som finns med i 
bankens egna version av komponenten Jidoka.163 Informant 6 menar att dessa “5 varför” 
inte handlar om att lösa ett problem utan att komma ned till roten av problemet, och för att 
göra detta behöver frågan “varför” ställas flera gånger.164 Informant 1 instämmer då denne 
menar att genom att ställa många frågor tillgodoser banken behov vilket ger ett enormt 
mervärde. 165 
 
Sambesökskontrollen är ett verktyg för att säkerställa kvaliteten i en rådgivares kundmöte, 
kontorschefen besöker då kundmötet och ger sedan feedback till rådgivare. Ett formulär 
fylls i av kontorschefen där faktorer så som egen förberedelse, efterarbete, fokus på hel 
genomgång samt säljmetodiker så som intresse, behov, lösning, beslut och sammanfattning 
noteras. I detta dokument graderas dessa punkter från 1-10 för att identifiera medarbetarens 
styrkor samt förbättringsområden. 166  Medarbetarna får även själva fylla i olika 
utvärderingar för att öka kvaliteten i arbetet. Dels fyller medarbetarna i en så kallad 
teambarometer där den individuelle anställde får göra en bedömning från 1-4 på 
påståenden som handlar om hur medarbetarna ser på sin arbetsplats generellt, teamarbete, 
ledarskap, kundupplevelse och personlig utveckling. Resultatet sammanställs när samtliga i 
en arbetsgrupp fyllt i sina individuella svar för att ge en genomsnittlig bild av gruppens 
lagkänsla, samt arbetsbördan för att jämna ut denna.167 Även individuella utvärderingar, så 
kallade självkontroller, görs av alla medarbetare. Självkontrollerna består av påståenden 
där medarbetarna svarar ja eller nej. Dessa påståenden är uppdelade i områden så som: 
affärscoachningssamtal, arbetsmöten och sambesök.168 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
161 Ibid.	  
162 Informant 6, 2013-04-26; Informant 7, 2013-04-29 
163 Häfte 1, s. 7 
164 Informant 6, 2013-04-26 
165 Informant 1, 2013-04-11 
166 Häfte 2, s. 13 
167 Informant 6, 2013-04-26; Dokument 1 
168 Dokument 2 
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4.3.1 Analys av problemidentifierande av interna verksamhetsproblem 
Tavelmötena likt Jidoka strävar efter att synliggöra problem.169 Vid implementeringens 
start hölls dessa möten varje dag, där problemidentifierande tog upp samt lösningar på 
dessa. Denna typ av verktyg blir ofta främmande i en ny kontext och lokal anpassning 
behövs för att omsätta dessa i praktiken.170 Tavelmötena har idag anpassats till de lokala 
kontoren där kontorschefen får bestämma hur ofta dessa ska hållas. Genom att låta varje 
kontorschef bestämma hur ofta tavelmötena ska vara, förlorar ledningen kontrollen över 
om dessa verkligen utförs. Vidare ses arbete tillsammans för ständig förbättring i en 
verksamhet som ett mål inom lean.171 Detta kan banken gå miste om då tavelmötena ersätts 
med individuella medarbetarsamtal. Ledningen bör här ta initiativet att tavelmötena bör 
ske inom en viss tidsram där de sedan följs upp.  
 
Ett annat forum för problemsynliggörande är coachsamtal mellan chef och medarbetare på 
banken. Normann belyser vikten av att kundens upplevda kvalitet höjs då stämningen i 
verksamheten är positiv mellan chef och medarbetare.172 Piercy och Rich förklarar att det 
finns gemensamma kopplingar mellan kundtillfredsställelse och 
personaltillfredsställelse,173 därför är det viktigt att medarbetare och chef kan ha en öppen 
och ärlig dialog. Vidare ses coachsamtalet som en återkoppling som i slutändan ska 
förbättra kvaliteten i kundmötet, där chefen uppmärksammar ett bra jobb. Som tidigare 
nämnt uppmanar Radnor att fokus i en serviceverksamhet ska läggas på att skapa värde för 
slutkunden.174 Ett förhållningssätt som uppmanas är att samtliga medarbetare ska gå till 
roten av identifierade problem genom att ställa frågan “varför” flera gånger.  Även 
utvärderingsverktygen sambesökskontroll, teambarometen och självkontroll används för 
att identifiera interna problem. Dessa problem påverkar inte kunden direkt, men måste tas 
itu med innan det når ut externt. Eftersom en serviceverksamhet består av personer och inte 
maskiner agerar avvikande beteenden i verksamheten som ett slags alarm för beteenden 
som inte skapar värde. Genom utvärderingsverktygen samt genom att ställa fråga “varför” 
kan inkonsekventa beteenden, samt grundorsaken, identifieras för att elimineras.175 
 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
169 Liker & Morgan 2006, s. 7 
170 Erlingsdóttir & Lindberg 2005, s. 69; Røvik 2008, s. 252-253  
171 Liker 2009, s. 29; Womack & Jones 2005a 
172 Normann 2000, s. 182-185 
173 Piercy & Rich 2009, s. 1480 
174 Radnor 2009	  
175 Abdi et al. 2006 
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Komponenten Jidokas huvuduppgift är likt dessa verktyg att synliggöra problem. Dessa 
ovan analyserade verktyg hjälper banken att identifiera interna problem. Det är av största 
vikt att personalen har beteenden som bidrar till att problemen identifieras och åtgärdas 
innan dessa når ut externt. För att problem ska elimineras bör det finnas en öppenhet 
mellan medarbetare och chef. En problematik syns i komponenten Jidoka då tavelmötena 
där samtlig personal är närvarande inte sker konsekvent. Utöver det använder banken sig 
av verktyg för att identifiera problem internt, precis som Jidokas huvuduppgift är.  
4.4 Standardisering och effektivisering av service 
Bankens tjänster kan deras kunder nå genom bankomat, kundtjänst på kontoren, privata 
kundmöten med rådgivare, internetbank samt telefonbank som har öppet dygnet runt alla 
årets dagar. Telefonbanken kan bemöta kunder på 23 olika språk och de som arbetar där är 
kvalificerade ekonomer.176 Genom denna uppdelning av olika kanaler kan kunder i olika 
akuta lägen få hjälp med det de behöver, vilket Informant 7 menar är en sorts uppdelning 
av servicenivåer. Idag arbetar banken utifrån kundens behov och standardiserar därefter. 
En standardiserad lösning banken arbetar med är att en kund, genom internetbanken, kan få 
ett preliminärt bolånebesked. Banken har identifierat denna lösning då de tror att kunden 
vill ha snabba besked i en bolåneprocess.177 
 
Informant 1, kundtjänstchef, menar att deras servicemöten går att standardisera ganska 
mycket. Kunder har olika behov, men mötet behöver nödvändigtvis inte vara unikt för det. 
I princip kan samma mall användas för varje kund där förväntningar stäms av.178 Informant 
6 menar att det går att standardisera ett servicemöte till den grad att rådgivaren måste 
kunna vara flexibel, om kunden inte vill ha agenda måste rådgivaren kunna klara sig 
utan.179 Informant 3 ser en motsägelse med att både vara effektiv och samtidigt bygga en 
relation med kunden, men bör eftersträva att samtliga rådgivare har en enhetlig bild av hur 
ett servicemöte fungerar.180 
 
Informant 1, 3, 4 och 5 började arbeta på banken efter implementeringen av det strategiska 
förändringsarbetet. De som började på banken för några år sedan blev utbildade i vad det 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
176 Informant 1, 2013-04-11; Informant 6, 2013-04-26; Informant 7, 2013-04-29 
177 Informant 7, 2013-04-29	  
178 Informant 1, 2013-04-11 
179 Informant 6, 2013-04-26 
180 Informant 3, 2013-04-25 
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strategiska förändringsarbetet var, där till exempel handböcker samt utbildning i 
säljmetodik erbjöds till rådgivarna.181 Handböcker togs fram och innehöll en kravprofil på 
den roll en medarbetare har på banken, den bestod av ansvarsområden, arbetsuppgifter, 
förberedelser samt hur ett arbetsmöte genomförs och slutförs. Dessa togs fram utifrån ett 
”best-practice”, där banken identifierade medarbetare som arbetade mest effektivt och 
framgångsrikt och dessa var grunden för handböckerna. Informant 6 menar att de inte 
använder handböckerna idag och att det kanske fungerar i en produktion att förklara 
handlingar så som att skaka hand med kund och erbjuda kaffe, men inte i ett kundmöte. 
“Det ska ju komma från hjärtat, inte från en handbok” menar Informant 6. Vidare beskriver 
Informant 6 att vissa medarbetare ifrågasatte handboken då de ansåg att deras arbetssätt 
redan fungerade bra. Vid implementeringen av handböckerna var bankens reaktion till 
rådgivarnas ifrågasättande att de visst måste arbeta efter handböckerna. Dock, likt arbetet 
med tavelmötena, blev de mer pragmatiska och flexibla med tiden då det inte går att 
standardisera service så mycket, menar Informant 6. 182  En ytterligare 
standardiseringsåtgärd banken använt sig av, och fortfarande använder till skillnad från 
handböckerna, är agendan som diskuterats ovan. 
 
Informanterna har olika syn i vilken grad ett servicemöte kan standardiseras, men de är 
överens om att det går till en viss grad.183 En enhetlig bild av ett kundmöte bidrar till att 
kundmötesprocessen ser lika ut för de olika bankkontoren. Det viktiga är dock att 
rådgivarna får bibehålla flexibiliteten i servicemötet så kundens behov kan uppfyllas.184 
Informant 3 uppmärksammar problematiken med att vara flexibel samtidigt som att bygga 
en relation med kunden.185 
 
Kundmötesprocessen arbetar efter effektivisering och reducering av resursslöseri då 
rådgivarna innan mötet bekräftar tiden med kunden för att minimera risken för 
missförstånd gällande tiden, samt under själva mötet följs en agenda. Genom att vara 
tydliga och förklara nästa steg försöker rådgivarna att minimera följdfrågorna från kunden 
efter ett kundmöte. Även genom verktyg för att visa kunden hur till exempel en 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
181 Informant 3, 2013-04-25; Informant 5, 2013-04-26; Informant 6, 2013-04-26 
182 Informant 6, 2013-04-26	  
183 Informant 1, 2013-04-11; Informant 6, 2013-04-26; Informant 7, 2013-04-29 
184 Informant 6, 2013-04-26; Informant 7, 2013-04-29 
185 Informant 3, 2013-04-25 
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bolåneprocess går till kan de sträva mot att kunden känner till nästa steg och vad som 
kommer hända tills nästa kundmöte. 186 
Genom de mekaniska kanalerna, bankomat, internetbank, samt den dygnetrunt-tillgängliga 
telefonbanken, finns det alltid tillgänglig hjälp att få för kunden när denne vill ha det. Dock 
måste vissa problem behandlas genom en personlig rådgivare och dessa är inte lika 
tillgängliga som ovanstående resurser. Informant 2 beskriver att bankens kommande 
utmaning är tillgängligheten.187 På ett av bankkontoren, som Informant 7 är kontorschef 
på, delar de in sina kunder i olika segment beroende på vilket behov kunderna har, detta 
för att enklare kunna planera händelserna på bankkontoret. Under tolv av dygnets 24 
timmar går det att göra insättningar och uttag via bankomat på kontoret. Mellan kl. 10.00 
och kl. 13.00 håller banken öppet för kundtjänstärenden för kunder som inte förbokat ett 
möte, kunderna kan då få personlig service utan att ha bokat tid. Därefter har banken öppet 
för bokade möten på kontoret till kl. 17.00, samt en dag i veckan då de stänger kl. 19.00.188 
Informant 6 menar att banken har förfinat sina segmenteringsmodeller där de utgår från 
kundens behov.189 
 
Effektivisering kan bli en “proffsighet” (sic), som Informant 1 uttrycker det, det handlar 
om att arbeta effektivt men med samma höga kvalitet.190 Informant 7 menar att de på 
banken har en kultur av att alltid vilja hjälpa kunden. Denne menar också att det är viktigt 
att prata om effektivisering, och vikten av att hela tiden jobba smartare, att hela tiden 
ifrågasätta.191 Majoriteten av de intervjuade förklarade service som att kunden ska få sitt 
behov uppfyllt.192 Viktigt att ha i åtanke är att banken inte arbetar med en produktionskedja 
som lätt kan stoppas, utan Informant 6 menar att deras produktion aldrig stannar upp och är 
svårare att mäta.193 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
186 Informant 6, 2013-04-26 
187 Informant 2, 2013-04-23 
188 Informant 7, 2013-04-29 
189 Informant 6, 2013-04-26	  
190 Informant 1, 2013-04-11 
191 Informant 7, 2013-04-39 
192 Informant 2, 2013-04-23; Informant 3, 2013-04-25; Informant 5, 2013-04-26; Informant 6, 2013-04-26; 
Informant 7, 2013-04-29 
193 Informant 6, 2013-04-26 
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4.4.1 Analys av standardisering och effektivisering av service 
Ett servicemötes kvalitet beror på den upplevelsen kunden får i bemötandet med 
frontpersonal. 194  I banken sker servicemöten vid olika tillfällen: i kundtjänst på ett 
bankkontor, under ett kundmöte, telefonbank, genom internetbank eller via en bankomat. 
Detta är också beroende på vad kunden har för behov att fylla. Genom att dela upp kunder 
på detta sätt skapas förutsägbara arbetsflöden och arbetstid sparas. Dessutom innebär detta 
att standardiserade processer görs för varje kundsegment. 195  De tre sistnämnda 
servicemötena sker via en maskin bortsett från telefonbanken med personlig kontakt. 
Dessa kanaler beror på tillgänglighet samt hur pass akut ett ärende är, med andra ord 
segmenteras ärendena utifrån kundernas behov. Genom segmenteringen kan banken 
förkorta spilltid för kunden samt underlätta arbetsbördan för medarbetarna.196 Normann 
diskuterar att ett sätt att standardisera service är att införa maskiner som substitut för 
personal, detta bidrar till ökad kontroll samt att tjänster blir tillgängliga dygnet runt.197 
Dock är service ett mänskligt möte förklarade tre av informanterna, vilket går emot 
principen maskiner istället för människor, men tillgänglighet är en viktig princip i Womack 
och Jones Lean Consumption.198 Bankens segmentering av kunder är det som format deras 
öppettider, vilka utgår från att de som behöver personlig hjälp har möjlighet att komma in 
mellan kl. 10.00 och kl. 13.00. Denna begränsning genom segmenteringen lämnar lite 
utrymme för de gränsfall som faller utanför kundsegmenten.  
 
Radnor förklarar att endast en viss del kan standardiseras i en serviceverksamhet,199 Piercy 
och Rich instämmer och förklarar att vissa uppgifter kan standardiseras, exempelvis 
administrativa.200 Handböckerna som numera inte är i bruk togs bort då banken insåg att 
den var svåra att arbeta med, att vara serviceminded ska komma från hjärtat och inte från 
en handbok. Abdi et al. belyser risken med en fixerad modell av ett arbetssätt och att 
innebörden försvårar att kundens förväntningar möts.201 Vidare förklarar Normann och 
Radnor att standardisering hindrar kreativitetsflöden vid just standardiserade uppgifter.202  
 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
194 Grönroos 2008, s. 90; Normann 2000, s. 182 
195 Grönroos 2008, s. 345-347; Womack & Jones 2005a, s 88-89  
196 Womack & Jones 2005a, s. 86-89 
197 Normann 2000, s. 129-130 
198 Womack & Jones 2005a	  
199 Radnor 2009 
200 Piercy & Rich 2009, s. 1483 
201 Abdi et al. 2006, s. 195 
202 Normann 2000, s. 117-119; Radnor 2009, s. 422 
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Abdi et al. och Radnor diskuterar att det är personalens beteende som ska vara 
leananpassat i en serviceverksamhet istället för att fokusera på minimering av slöseri.203 En 
beteendeförändring ligger till grund för verksamhetskulturen och där bör samtlig personal 
anamma leanbeteendet som banken försökt implementerat. Vid lyckad implementering kan 
beteenden hos anställa bli förutsägbara i en viss utsträckning, vilket på så sätt skapar ett 
standardiserat arbetssätt.204  
 
Kundmötet är en process som består av för-, under- och efterarbete för rådgivarna. Denna 
process arbetar för reducering av spilltid och effektivisering av värdefull tid. En 
tidsavstämning sker före bokat möte, en agenda används under mötet samt en återkoppling 
görs vid mötets slut. Genom denna kommunikation mellan kund och rådgivare kan en 
dialog mellan de två parterna skapas, vilket hjälper kunden då denne slipper fatta flera 
beslut själv.205 Ett servicemöte går att standardisera till en viss mån, dock är ett måste att 
medarbetaren som tillmötesgår kunden ska vara flexibel och anpassa sig efter kundens 
krav, vilket den tredje och fjärde principen i Lean Consumption tillämpar, tillhandahåll 
vad som önskas exakt där det önskas och tillhandahåll vad som önskas där det önskas 
exakt när det önskas. 206  Exemplet om bolåneprocessen via internet, samt bankens 
standardiserade och tillgängliga kanaler tillmötesgår dessa principer effektivt. Samtliga 
rådgivare förklarar att deras scheman är relativt flexibla och att de kan tillmötesgå en kund 
vid behov, dock tillägger rådgivarna att deras scheman blir snabbt påfyllda av inbokade 
kundmöten. Akuta behov kunden har är svårare att tillmötesgå, och sådant beteende från 
kund är något banken vill undvika. För att komponenten JIT ska uppnås bör ändå kunden 
få sitt behov släckt exakt när denne önskar det oberoende vad verksamheten tycker om 
detta beteende.207 Denna flexibilitet tillsammans med standardisering och effektivisering är 
inte omöjligt att åstadkomma, genom att ha anställda som delar en verksamhets 
värderingar och att ha en ledning bakom som låter medarbetarna ta ansvar möjliggör och 
ökar flexibiliteten. De som delar verksamhetens värderingar är benägna att göra det lilla 
extra, vara flexibla och har därigenom kapacitet att arbeta i ett standardiserat 
arbetsmönster. Effektivisering är någonting som såväl kund, som medarbetare uppskattar. 
Både lean, samt servicelitteratur diskuterar vikten av att effektivisera, vilket banken gör 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
203 Abdi et al 2006; Radnor 2009 
204 Alvesson & Sveningsson 2008, s. 36-37; Liker 2009, s. 340-341; Normann 2000, s. 193	  
205 Womack & Jones 2005b, s. 10 
206 Ibid., s. 8-9 
207 Liker & Morgans 2006, s. 7	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genom sina olika kanaler, sin kundsegmentering samt sin kultur av att alltid vilja hjälpa 
kunden. 
 
Tillgängligheten ses som en utmaning för banken, att kunna tillgodose kundens behov när 
det önskas, vilket påverkar komponenten JIT negativt.208 Dock möter banken denna 
tillgänglighetsfråga delvis då de försöker skapa kännedom för kunden, även genom 
komplement har banken lyckats med försök att tillgodose kundens behov då denne önskar 
det, men det är fortfarande på bankens villkor. 
4.5 Verksamhetskultur  
Banken strävar efter en hög kvalitet genom en serviceinriktad kultur. Informant 7 menar att 
de anställda på banken har en vilja av att alltid vilja göra kunden nöjd och strävar efter 
perfektion. Vidare förklarar denne ett exempel där en kund vid kundtjänst inne på 
bankkontoret haft ett problem som sedan visade sig vara omöjligt för banken att lösa. Detta 
involverade till slut två kundtjänstmedarbetare som gjorde sitt bästa för att lösa problemet 
som för banken var omöjligt att svara på. Informant 7 menar att de på banken har en kultur 
av att alltid vilja hjälpa kunden, dock menar denne att detta problem borde sållats bort 
tidigare då det slösade tid samt personalstyrka. Denne menar också att det är viktigt att 
prata om effektivisering, och vikten av att hela tiden jobba smartare, att hela tiden 
ifrågasätta.209 Majoriteten av de intervjuade förklarade service som att kunden ska få sitt 
behov uppfyllt.210 
 
Informant 2, 6 och 7 menar att de har kommit en bra bit på vägen i implementeringen av en 
ny kultur, men att de fortfarande har en bit kvar.211 Kulturen idag präglas av en positiv 
stämning, öppenhet och en drivkraft,212 där informant 2, 6 och 7 tillägger vikten av att 
kulturen ska präglas av att ständigt förbättra verksamheten.213 Banken försöker att ständigt 
förbättras genom att söka nya förbättringsmöjligheter och något som majoriteten av 
informanterna pratade om var öppenheten i verksamheten,214 där medarbetarna uppmuntras 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
208 Abdi et al. 2006, s. 197 
209 Informant 7, 2013-04-29 
210 Informant 2, 2013-04-23; Informant 3, 2013-04-25; Informant 5, 2013-04-26; Informant 6, 2013-04-26; 
Informant 7, 2013-04-29 
211 Informant 2, 2013-04-11; Informant 6, 2013-04-26; Informant 7, 2013-04-29 
212 Informant 1, 2013-04-11; Informant 3, 2013-04-25; Informant 4, 2013-05-02; Informant 5, 2013-04-26; 
Informant 6, 2013-04-26 
213 Informant 2, 2013, 04-23; Informant 6, 2013-04-26; Informant 7, 2013-04-29 
214 Informant 1, 2013-04-11; Informant 3, 2013-04-25; Informant 4, 2013-05-02; Informant 5, 2013-04-26 
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att identifiera problem och att föreslå lösningar. 215  Detta gör banken genom att 
uppmärksamma och uppmuntra initiativ som tas av medarbetarna, vilka ska ha mandatet 
att testa nya utmaningar och att de ska lära sig av sina misstag.216 Informant 6 instämmer 
då denne menar att bankens kultur idag präglas av en positiv anda där problem lyfts fram, 
att medarbetarna blir uppmuntrade och belönade.217 För att uppnå detta initiativtagande bör 
ledarna driva problem vidare samt att hitta incitament till medarbetarna som vågar ta upp 
ett identifierat problem.218 Informant 2 instämmer då denne belyser vikten av att ifrågasätta 
processer.219 Informant 7 menar att detta är lean-idéen i sitt esse, att hela verksamheten 
tänker, sover och äter lean.220  
 
Agendan är ett hjälpmedel för att få rådgivarna att bli mer behovsanpassade än 
produktorienterade i sitt arbetssätt. Detta bidrar till värdeskapande i servicemötet och ett 
förändrat tankesätt och beteende för rådgivarna.221 Dock menar cheferna att det givetvis är 
svårt att få med alla i en förändring av ett beteende.222 Informant 7 menar att när en 
förändring genomförs är det viktigt att säkerställa att folk antingen är med eller ej, det är 
svårt att ha del-lösningar.223 Motstånd från medarbetarna har hanterats genom att i princip 
“fit in or fuck off” (sic) som en av kontorscheferna skämtsamt säger. Informanten i fråga 
menar också att det skedde ett naturligt urval vid implementeringen, där de som inte 
stämde överens med de nya värderingarna lämnade banken.224 Förbättringsledaren tillägger 
vikten vid att vara medveten om att det är människor som ska vara med och förändra, och 
menar att detta är en stor utmaning. Vidare förklarar förbättringsledaren att ett misstag de 
gjorde vid implementeringen var att de “tryckte ut” förändringen för snabbt, vilket skapade 
motstånd hos medarbetarna. Samtidigt, menar Informant 2, handlar motstånd ofta om att 
personer inte förstår varför någonting ska ändras, vilket ofta kan lösas genom 
kommunikation. 225  Informant 1 arbetar med motstånd som dessa genom att ha 
kontinuerliga möten med dessa medarbetare där mallar för det nya arbetet jobbas fram, för 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
215 Informant 6, 2013-04-26; Informant 7, 2013-04-29 
216 Informant 7, 2013-04-29 
217 Informant 6, 2013-04-26 
218 Informant 7, 2013-04-29 
219 Informant 2, 2013-04-23 
220 Informant 7, 2013-04-29	  221	  Informant 4, 2013-05-02; Informant 5, 2013-04-25; Informant 6, 2013-04-26 222	  Informant 1, 2013-04-11; Informant 2, 2013-04-23; Informant 6, 2013-04-26; Informant 7, 2013-04-29	  223	  Informant 7, 2013-04-29	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  Informant 6, 2013-04-26	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  Informant 2, 2013-04-23	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att sedan ha uppföljning med dessa efter att de provat på det nya arbetssättet. Informant 1 
tillägger att det inte har några märkvärdiga värderingar de implementerat, de är självklara 
och naturliga för en serviceverksamhet och gemene man och de flesta på banken har 
anammat den nya kulturen och detta nya förhållningssätt.226 Informant 7 anser att det 
viktigaste hos en ledare vid implementation av lean är att vara tydlig, konsekvent, 
strategisk, och att vara en visionär genom att sätta förändringen i ett sammanhang. Detta då 
det viktigaste vid genomdrivandet av en förändring är att medarbetarna ska förstå varför, 
annars blir det meningslöst.227  
 
Det finns det ingen information om bankens strategiska förändringsarbete på deras 
intranät.228 Samtliga av de rådgivare som intervjuades kunde inte konkret beskriva vad för 
värderingar och principer som det strategiska förändringsarbetet innebär, men då de 
beskrev den rådande kulturen gjordes detta med ord så som öppet, positivt, engagerat och 
drivet.229 Informant 6 som varit en lean-förespråkare i många år utbildar inte själv sina 
anställda inom det strategiska förändringsarbetet längre. Informant 6 menar att dennes 
kontor präglas av kärlek, glädje, lite “jävlar anamma” och ansvarstagande, 230  där 
rådgivarna på kontoret kompletterar med en känsla av samhörighet och ett gott 
samarbete.231 Med detta menas att samtliga intervjuade strävar efter ett gemensamt mål, 
vilket är att öka kundvärdet.  
 
Bankens kultur idag har en ambition att ständigt effektivisera, samt präglas av en 
kostnadsmedvetenhet där de försöker tänka utifrån att dra mindre resurser. Informant 6 lär 
inte aktivt ut det strategiska förändringsarbetet idag på sitt kontor när nya anställs, utan 
denne menar att det framgår i ledarskapet där löpande frågor ställs istället till 
medarbetarna. Informant 6 berättar att det blev tröttsamt med de strikta tavelmötena och 
behövde en paus från det. Det strategiska förändringsarbetet är en beteende sak och 
kulturfråga, det innebär att leva det och att sprida det vidare. Nu är syftet att fånga upp 
arbetsbörda och problem, och det gör Informant 6 istället i fikarummet vilket är mer 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  226	  Informant 1, 2013-04-11	  227	  Informant 7, 2013-04-29	  
228 Informant 5, 2013-04-26 229	  Informant 3, 2013-04-25; Informant 4, 2013-05-02; Informant 5, 2013-04-26	  230	  Informant 6, 2013-04-26	  231	  Informant 3, 2013-04-25; Informant 5, 2013-04-26	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naturligt. “Jag lever nog det mer än utbildar det, eller så kan man säga att jag kanske 
utbildar det genom att göra det” menar Informant 6. 232 
 
Informant 6 menar att banken fått en mer nykter syn på lean och dess applicering idag. Vid 
frågan om denne anser att banken är lika lean-orienterad som efter implementeringen är 
svaret nej. Denne menar att banken kanske är mer ”lean service-orienterade” men inte 
”lean production”. Nu försöker banken istället jobba på det de är bra på, vad det är som 
funkar. Innan letade verksamheten efter problem, men nu letar de efter segrar och försöker 
förstärka detta. Informant 6 menar att det är tydligt att det inte går att standardisera service 
så mycket, det går inte att behandla alla likadant.233 Informant 7 menar att idag har mer 
lokala anpassningar gjorts på kontoren och att idag är leanarbetet en integrerad del av 
vardagen där det viktigaste inte är formatet, utan att de faktiskt gör saker och pratar om 
detta. Informant 7 tror att kunderna upplever servicemötena som mer strukturerade idag.234 
4.5.1 Analys av verksamhetskultur 
Alvesson, Svenningsson och Normann diskuterar problematiken kring kulturella 
förändringar och menar att det är svårt att rubba redan existerande värderingar. Det 
strategiska förändringsarbetet innebar värderingar vilka inte är några konstiga värderingar 
för en serviceverksamhet och gemene man. Enligt majoriteten av informanterna har 
implementering av de nya värderingarna inte varit problematisk för medarbetarna. 
Ledningen har drivit det kulturella förändringsarbetet, vilket Informant 7 menar har spelar 
stor roll för banken där Røvik instämmer och menar med att en kulturell förändring bör 
implementeras ”top-down”. 235  Den nya kulturen kommunicerades nedåt till 
kontorscheferna som i sin tur kommunicerat till övriga medarbetare på de lokala kontoren 
där kontorscheferna har gjort lokala anpassningar av ledningens idéer. Genom att 
kontorscheferna utbildats inom det strategiska förändringsarbetet har ledningens initiala 
idéer konkretiserats längre ned i verksamheten och utmynnat i det arbete som idag sker på 
de olika kontoren.236 Radnor menar att utbildning för personal i lean utgör en stabil grund i 
verksamheten. 237  Trots detta påstod rådgivarna att de inte visste till fullo vad det 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  232	  Informant 6, 2013-04-26	  233	  Informant 6, 2013-04-26	  
234 Informant 7, 2013-04-29 
235 Røvik 2008, s. 253 
236 Ibid., s. 252-253 
237 Radnor 2009 
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strategiska förändringsarbetet innebär, det finns ingen information om vad detta innebär på 
bankens intranät. Informant 6 medger att denne idag inte lär ut vad det strategiska 
förändringsarbetet innebär utan att informanten i fråga arbetar efter det och därigenom 
visar sina anställda vad det strategiska förändringsarbetet innebär. Denne tidigare 
leanförespråkare gör vad Abdi et al. kallar för “walk the talk” genom sitt beteende. Detta 
menar Abdi et al. är viktigt för att reducera resursslöseri då en tydlig bild av hur arbetet ska 
utföras minskar förvirring hos medarbetarna.238 Som Radnor påstår är det av vikt att 
utbilda personal för att lean ska genomsyra verksamheten, detta för att medarbetarnas ska 
förstå innebörden av vissa typer av arbetsuppgifter och verktyg.239  
 
Banken är nu inne på sitt första årtionde med det strategiska förändringsarbetet, där 
Informant 2, 6 och 7 menar att de kommit en bra bit på vägen, men fortfarande har en lång 
bit kvar. Alvesson, Svenningsson och Normann menar att med en öppenhet och enorm 
ansträngning är det möjligt att förändra en kultur om initiativ kommer från ledningen. 
Liker förklarar vikten av att all personal bör dela verksamhetens ”DNA”, det vill säga att 
ha kulturen djupt inrotad, i form av att ständigt lära sig tillsammans för att höja 
kundvärdet.240 Samtliga informanter förklarade att vikten ligger på att det upplevda värdet 
för slutkunden ska öka, där somliga även betonade samarbete som en egenskap bankens 
kultur präglas av. Liker förklarar att målet med The Toyota Way är att skapa ett band 
mellan individer och samarbetspartners så att dessa arbetar tillsammans mot ett gemensamt 
mål.241 En annan egenskap som präglar bankens kultur är öppenheten, alla initiativ är 
välkomna och det är ok att göra fel. Normann poängterar vikten med att dra lärdom av sina 
misstag för att dessa inte ska upprepas.242 Relationen mellan medarbetare och chef är 
avslappnad där medarbetarna uppmanas att boka möten med chefen för diverse samtal. 
Grönroos menar att inom en serviceverksamhet syns kulturen som ett klimat inom 
verksamheten, där detta beror på interna relationer mellan medarbetarna.243 Bankens kultur 
bidrar till att medarbetarna känner att de har mandat att tillmötesgå kunden på ett flexibelt 
sätt samt att våga ta initiativ till nya saker. Grönroos anser att en sådan stark kultur gör att 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
238 Abdi et al. 2006, s. 194 
239 Radnor 2009 
240 Liker 2009, s. 340-341 
241 Ibid. 
242 Normann 2000, s. 119-120 
243 Grönroos 2008, s. 392-393 
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rådgivarna har möjlighet att bemöta oväntade problem från kunderna. 244  
 
Liker förklarar vikten av att en leankultur bör genomsyra hela verksamheten och detta tar 
årtionden att bygga upp.245 Ingen av informanterna angav ett visst slutdatum eller mål utan 
nämnde endast att de har en lång bit kvar, likt leanfilosofins strävan efter ständig 
förbättring som inte heller anger något slutmål. Banken har anställda som arbetar som 
förbättringsledare, vilka arbetar med att ständigt förbättra verksamheten likt TPS grundsten 
att ständigt sträva efter förbättring.246 Womack och Jones förklarar detta som perfektion, 
ett oändligt sökande efter förbättring. De anser att denna perfektion ska vara inbäddad hos 
samtliga anställda i en verksamhet för bästa resultat.247 Vidare menar Abdi et al. att det är 
beteendet hos anställda som ska bidra till ett värdeskapande hos kund. Beteende som 
motverkar detta bör identifieras och elimineras, denna typ av strävan efter perfektion bidrar 
till ett framgångsrikt lean-beteende.248  
 
Det finns svårigheter att få med samtliga anställda i en kulturförändring där Informant 6 
skämtsamt utrycker “fit in or fuck off” (sic). Normann förklarar att klimatet inåt i en 
serviceverksamhet syns utåt och påverkar därmed kundens upplevda kvalitet.249 Womack 
och Jones instämmer att personalen ska agera utifrån ett leantänk, det vill säga att samtliga 
i personalstyrkan ska förstå vikten av att specificera värdet för kunden och att identifiera 
ett värdeflöde utifrån kundens perspektiv,250 samt Likers teori om att dela ”DNA”.251 Detta 
likt kärnan av lean och TPS som består av medarbetare och teamwork samt minimering av 
slöseri som tillsammans går mot ett ständigt förbättringsarbete. 252  Kulturen inom 
verksamheten ska vara stark och genom att den är det känner medarbetarna mandatet att 
göra det lilla extra, likt rådgivarna på banken. Bankens kultur idag liknar den kultur som 
lean handlar om till stor del, vilket visar på samexistens mellan en lean- och servicekultur. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
244 Ibid. 
245 Liker 2009, s. 340-341 
246 Liker 2009	  
247 Womack & Jones 2005a, s. 1-3 
248 Abdi et al. 2006, s. 192 
249 Normann 2000, s. 182-185 
250 Womack & Jones 2005b 
251 Liker 2009, s. 340-341 
252 Liker & Morgans 2006, s. 6-8 
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4.6 Service enligt bankens anställda 
En fråga som ställdes under samtliga intervjuer var: Vad är service för dig? Svaren 
varierade något. Informant 1 benämnde vikten av att se och lyssna på kunden, exempelvis 
när kunder står i kö, genom att slänga en blick på dem förstår de att de blivit sedda, det 
förkortar den upplevda kötiden.253 Både Informant 2 och 7 förklarade att service är när 
kundens förväntningar infrias och eventuellt överträffas.254 Service för Informant 3 innebär 
en hög kvaliteten på kundmötet och att lösa kundens behov, något att sträva efter är att ha 
en form av relation med kunden.255 Informant 4 och 5 förklarade att den personliga 
kontakten skapar värde där hänsyn tas till kundens behov, de beskriver även vikten av att 
göra det lilla extra för kunden.256 Informant 5 tillägger att bemöta kundens problem inom 
en viss tid också är service.257 Service är en vara som förbrukas omedelbart i form av ett 
mänskligt möte förklarar Informant 6. 258  Informant 7 menar även att det optimala 
servicemötet hos en personlig rådgivare är när kunden får en ”wow-upplevelse”, att det ska 
vara en väl investerad timme.259 
4.6.1 Analys av bankens uppfattning av service 
TPS och Lean talar för standardiserade processer likt Normanns teori om att maskiner kan 
agera substitut förmänniskor för att öka standardisering. 260  Dock påstod flera av 
informanterna att service för dem är ett mänskligt möte. Ett mänskligt möte innebär ett 
sanningens ögonblick där rådgivarna har möjlighet att visa kunden vilken kvalitet tjänsten 
håller. 261  Normann menar att i detta sanningens ögonblick bör vissa punkter tas i 
beaktning. Att skapa inlevelse i kundens behov och att anpassa sig till dessa gör banken 
genom agendan och dess öppna frågor. En positiv återkoppling sker genom agendans 
slutpunkt för återkoppling. Att välja mått utifrån kunden gör banken då de förändrat sin 
agenda från att vara produktorienterad till behovsorienterad.262 Normann och Womack och 
Jones tillägger dock att kundens tid inte ska slösas och då ses substituten som ett bra 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
253 Informant 1, 2013-04-11 
254 Informant 2, 2013-04-23; Informant 7, 2013-04-29 
255 Informant 3, 2013-04-25	  
256 Informant 4, 2013-05-02; Informant 5, 2013-04-26 
257 Informant 5, 2013-04-26 
258 Informant 6, 2013-04-26 
259 Informant 7, 2013-04-29 
260 Normann 2000, s. 129-130 
261 Grönroos 2008, s. 90 
262 Normann 2000, s. 182-185 
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alternativ till den personliga servicen för att kunna bemöta kundens problem inom en viss 
tid.263 
 
Abdi et al och Bowen och Youngdahl förklarar paradoxen mellan effektivitet och 
flexibilitet.264 Service behöver ibland vara effektiv och inte flexibel vid mindre problem 
kunden har, exempelvis betala en räkning eller ta ut pengar från bankomat. Men vid större 
problem, exempelvis då kundens bankomat- och betalkort är borttappat och kunden 
behöver pengar, de begränsade öppettiderna från kl. 10.00 till kl. 13.00 är ett hinder i 
flexibiliteten. Definition av service indikerar att det personliga mötet mellan kund och 
rådgivare är det mest värdeskapande. 
4.7 Slutsummering  
Banken använder lean till en viss del. Agendan är ett verktyg som hjälper banken att 
erbjuda rätt tjänst som matchar kundens behov, men det banken saknar är att kunna 
tillgodose kundens behov när denne önskar det, behovsidentifikation sker på bankens 
villkor. Banken uppmuntrar anställda att synliggöra problem och ta initiativ till att hitta 
förbättringar. Verktyget agendan standardiserar kundmötet till en viss mån, vilket ger 
grund för effektivisering samt säkerställer servicekvaliteten. Genom detta verktyg har 
verksamheten en större kontroll över att en viss kvalitet uppnås. Även genom andra 
kanaler kan banken standardisera ett servicemöte i olika grad, vilket bidrar till att kunden 
får den grad av service som denne söker. Detta möjliggör även för effektivisering då 
kunderna segmenteras i olika servicekanaler. Genom att rådgivarna får stort ansvar möter 
banken paradoxen mellan effektivitet och flexibilitet, då medarbetarna får mandat att vara 
flexibla i det effektiva servicemötet. 
 
Bankens kultur idag liknar den kultur som lean handlar om till stor del, vilket visar på 
samexistens mellan en lean- och servicekultur. Vidare är beteenden i serviceverksamheter 
relevanta då dessa utgör grunden för kulturen. För att anamma en leankultur ska 
värderingar genomsyra hela verksamheten och dess ”DNA” bör delas av samtliga 
medarbetare. Bankens kultur präglas av en öppenhet och en drivkraft att skapa värde för 
slutkunden, då det tar årtionden att bygga upp en sådan kultur kan det bekräftas att banken 
är på väg till en leankultur. 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
263 Normann 2000, s. 129-130; Womack & Jones 2005b, s. 4 
264 Abdi et al. 2006; Bowen & Youngdahl 1998, s. 209-212	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5. Slutsatser 
 
Följande stycke avser besvara frågeställningarna angående lean i serviceverksamheter. 
Generella slutsatser angående det praktiska arbetet av lean i serviceverksamheter, samt hur 
lean och servicekvalitet kan samexistera i ett servicemöte kommer att framstå. Slutligen 
kommer en diskussion om vidare forskning inom området lean i serviceverksamheter att 
föras.  
 
Genom fallstudien framgick inte samexistensen mellan lean och service vara så 
problematisk som problemformuleringen antyder. Snarare kan det diskuteras om service 
management-litteraturen är aningen överdriven i form av att servicemöten måste vara så 
pass unika. Informanterna menade att det går att standardisera servicemöten till en viss del, 
vilket även viss service management-litteratur antyder. Filosofier som lean anländer inte 
färdigpaketerad som en implementering, utan översättningar måste ske till den enskilda 
verksamheten. Det kan ta årtionden att implementera en filosofi som lean och tillämpa 
denna praktiskt, om inte ännu längre gällande en serviceverksamhet som består av 
människor.  
 
En implementering av lean i serviceverksamheter bör komma som initiativ från ledningen. 
Därefter bör medarbetarna involveras i ett tidigt stadium och ges stort mandat. För att få 
med medarbetarna i förändringen bör de ha full förståelse för de positiva effekterna av 
implementeringen, samt att de bör uppleva konkreta exempel på förbättringar. Det behövs 
en lång tidsplan och respekt för den tid det faktiskt tar att implementera en kultur av lean. 
Dock bör åtanke finnas i att lean ständigt strävar efter förbättringar, det finns inget slutmål, 
med vilket menas att lean är relevant som filosofi i verksamheter som vill ligga i framkant 
och söka nya utmaningar. 
 
Lean Consumptions princip att erbjuda rätt tjänst och rätt mängd är inte något problem för 
banken och vidare ses inget problem för en serviceverksamhet att kunna uppnå detta. Att 
leverera tjänsten vid rätt tidpunkt däremot ses som en svårighet för en serviceverksamhet, 
men genom kompletterande service och kanaler kan en serviceverksamhet uppnå en högre 
grad av tillgänglighet. Lean Consumption kan tillämpas men problematik uppstår i att 
tillgodose kundens behov exakt när det önskas. 
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Standardisering i en serviceverksamhet kan ske genom att segmentera kunderna utifrån 
deras specifika behov. Detta bidrar till effektivitet genom att kunderna får rätt hjälp till rätt 
behov. Vid denna typ av segmentering kan personalen i de olika kanalerna koncentrera sig 
på att uppfylla de behov som kunderna har på så vid förhoppningsvis ge högre kvalitet. 
Dock medför en alltför begränsad segmentering av kunder litet utrymme för akuta behov, 
vilket det bör finnas utrymme för då det i dessa stunder skaps mervärde för kunden. Denna 
begränsning genom segmenteringen lämnar även lite utrymme för de gränsfall som faller 
utanför kundsegmenten. Därav bör det tas i beaktning att personalen involverade i 
kundmötet kan agera flexibelt och tillmötesgå kunden på dennes villkor. Effektivitet och 
flexibilitet går inte alltid hand i hand men en strävan efter att de båda ska mötas halvvägs 
kan vara en början att låta lean genomsyra en verksamhet. Utifrån paradoxen mellan 
effektivitet och flexibilitet dras slutsatsen att denna paradox är olika stor beroende på 
kundens specifika behov eller problem. Därför bör en serviceverksamhet kartlägga vad 
som skapar värde för kunden samt föra en dialog med denne, för att därigenom skapa 
verksamhetens passande nivå för effektivitet och flexibilitet. 
 
Genom fallstudien framkom det att banken använder sig av leanverktyg i praktiken för att 
lösa och identifiera problem. Dessa typer av verktyg, det vill säga redskap som utvärderar 
kvalitet och lagkänsla, en generell mall för agenda samt ett coachande förhållningssätt från 
chefer som uppmanar initiativ kan anses vara generaliserbara och möjliga att appliceras 
inom andra serviceverksamheter. Dock måste dessa verktyg anpassas till verksamheten i 
fråga. Problemidentifierande verktyg måste existera då strävan efter ständig förbättring 
endast kan uppnås om problem lyfts fram och elimineras. Internt i serviceverksamheter bör 
problemidentifierande verktyg bestå av möten där samtliga medarbetare är inblandade. 
Vidare anser författarna att banken och övriga serviceverksamheter bör använda sig av 
lean mer vid problemidentifierande internt i verksamheten. Detta för att låta medarbetarna 
känna sig inblandade i förändrings- och förbättringsprocessen, samt även för att samarbete 
och gemenskapen ska gynnas. 
 
Servicekvaliteten höjs ju mer tillfredsställd en kund är. Ett verktyg som till exempelvis 
fallstudiens agenda bidrar till att en viss grad av kvalitet kan säkerställas. Detta kan hjälpa 
en verksamhet att hålla samma kvalitet genom alla servicemöten och underlättar 
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kvalitetskontroller. Dock kan inte kvalitet utöver denna grad uppnås genom att använda ett 
verktyg, utan detta kan endast sätta en standardiserad gräns. Ingen mall kan tvinga personal 
att göra det lilla extra för kunden utan det handlar om individuella beteenden. Vidare 
kvalitetshöjning i servicemöten sker genom att ha anställda som anammat en leankultur 
med att ha kundens bästa i fokus. För att göra det lilla extra krävs det att personalen delar 
verksamhetens värderingar och “DNA”. Denna leankultur är möjligt att uppnå även i 
serviceverksamheter då både leanlitteraturen och servicelitteraturen ser värde ur kundens 
synvinkel. Ett beteende hos andra människor är svårt att förändra men som litteraturen 
visar, och som de intervjuade cheferna påpekar, är det viktigt att få fram förståelsen av 
förändringen till medarbetarna. Vidare anses liknande grundvärderingar och delat “DNA” 
bidra till ett enhetligt beteende i verksamheten samt att personalstyrkan hanterar situationer 
på liknande sätt.  De beteenden som inte verkar för verksamhetens bästa och som inte delar 
samma värderingar bör elimineras.  
5.1 Vidare forskning 
Det finns utrymme att jämföra hur lean fungerar i olika serviceverksamheter och hur de ser 
på värdeskapande. Exempelvis kan värdeflödesanalyser framställas ur studieobjektet och 
därefter analyseras. Studier som fokuserar på kunders upplevda kvalitet i 
serviceverksamheter som implementerat lean hade kunnat bidra med intressanta 
infallsvinklar till området. Även en långtgående studie som behandlar fallstudier i 
serviceverksamheter före, under och efter implementering av lean bör utföras. Detta för att 
jämföra skillnader och likheter i tillvägagångssätten som kan bidra till en mer omfattande 
slutsats angående om serviceverksamheter bör anamma lean som filosofi.  
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7. Bilagor 
 
7.1 Intervjuguider 
7.1.1 Intervjuguide till kundtjänstchef 
 
Berätta lite om ditt jobb och dina arbetsuppgifter.  
 
Hur länge har du arbetat på banken? 
 
Hur hamnade du här? Vad har du för bakgrund? 
 
Kan du berätta om det strategiska förändringsarbetet?  
 
Vad innebär det strategiska förändringsarbetet för dig? 
 
Var du med och implementerade det strategiska förändringsarbetet?  
- Hur gick det till? 
- Använde ni några specifika verktyg för att implementera det strategiska 
förändringsarbetet? 
- Utbildade ni medarbetarna i detta tänk? Hur då? 
 
Vad var målet med implementeringen av det strategiska förändringsarbetet? 
- (Vad tror du målet var?)  
- Hur ser målet ut idag? 
 
Hur tror du medarbetarna ser på detta koncept? 
- Hur har implementeringen av det strategiska förändringsarbetet kommunicerats ut till alla 
anställda? 
 - Anser du att ni lyckats få med alla på konceptet? 
- Hur var deras respons? 
- Har några problem stötts på?  
- Har ditt arbete förändrats på grund av det strategiska förändringsarbetet? 
 - På vilket sätt? 
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 - Har det varit till det bättre/sämre? 
 
Vad är ert generella mål med kundmötet? 
 
Jobbar ni med det strategiska förändringsarbetet i kundmötena? 
- Hur? 
 
Tycker du att koncept med det strategiska förändringsarbetet fungerar för servicemöten? 
 
Hur arbetade ni med att implementera det strategiska förändringsarbetet i kundmötena? 
 
Har ni stött på svårigheter? 
- Hur löste ni dem? 
- Kunde ni ha gjort någonting annorlunda? 
 
Upplever du att kundmötena har effektiviseras sedan det strategiska förändringsarbetet 
introducerades?  
- Tror du medarbetarna känner samma sak? 
 
Vad ser du är svårigheterna med att effektivisera ett servicemöte? 
 
Upplever du att servicemötena är bättre för kunden nu?  
- Har värdet ökat? 
 
 Vad tror du att banken vinner på det strategiska förändringsarbetet?  
 
7.1.2 Intervjuguide till förbättringsledare, kontorschef samt distriktschef 
 
Berätta lite om ditt jobb och dina arbetsuppgifter.  
 
Hur länge har du arbetat på banken? 
 
Hur hamnade du här? Vad har du för bakgrund? 
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Hur kommer det sig att ni valde att implementera lean som koncept i er verksamhet? 
- Har det varit aktuellt med andra metoder? 
 - Varför blev det just lean?  
- Hur arbetade ni innan? 
- Vem kom med förslaget? 
- På vårt första möte med Informant 7 pratade denne om benchmarking, att ni studerade 
hur andra framgångsrika företag arbetat med lean. Hur gick ni tillväga? 
- eller hade ni idéer som ni sedan bara ville få in i praktiken i arbetet 
 
Införde ni något som ni sedan inte fullföljde? 
 
Använde ni er av en värdeflödesanalys vid implementeringen för att på så sätt identifiera 
de värdeskapande aktiviteterna? 
 
Anser du att ni är så pass flexibla att ni kan tillmötesgå kundens problem snabbt? 
 
Har implementeringen fått några oanade konsekvenser? 
 
Vad var era mål med förändringen? Vad ville ni uppnå? 
 
Hur anpassade ni lean till er tjänsteorganisation?  
- Stötte ni på några problem? 
 
Vad använde ni för verktyg vid implementeringen? 
 
Hur ställde sig medarbetarna till förändringen? 
- Hur var deras reaktioner? 
- Utbildade ni er personal i implementeringen?  
 - Hurdå? 
 
Hur fungerar ert lean-arbetet verksamheten idag?  
- hur strävar ni efter att ständigt förbättras? 
 
KSKK01: Examensarbete för kandidatexamen  Grupp 79: Matilda Göstasson och Julia Skäremo 
 
56	  
Har ni uppnått de mål ni fastställde från början? 
 
Hur ser er nuvarande strategi ut med lean-konceptet? 
 
Tycker du att ert lean-arbete speglas i servicemötet med kunden?  
- Har bolåne-processen blivit enklare?  
 
Märker ni att medarbetarna är positiva till arbetssättet idag?  
 
Önskar ni nu i efterhand att ni skulle gjort någonting annorlunda vid implementeringen? 
- Är ni nöjda med att ni valde att implementera just lean-konceptet? 
- Har lean hjälpt er till ett bättre resultat? 
 - Finansiellt? 
 - Kund? 
 
Vad tror du banken vinner på det strategiska förändringsarbetet? 
 
Vad är service för dig?  
 
7.1.3 Intervjuguide till rådgivare 
 
Berätta lite om ditt jobb och dina arbetsuppgifter.  
 
Hur länge har du jobbat på banken? 
 
Hur hamnade du här? Vad är din bakgrund? 
 
Kan du berätta hur ett vanligt kundmöte har för upplägg och går till? 
 
Hur ser alla stegen ut inför under och efter ett kundmöte? 
 
Vad anser du om det strategiska förändringsarbetet? Vad är bra? Vad är mindre bra? 
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Den förändring som skedde när det strategiska förändringsarbetet implementerades, hur 
upplevde du den?  
- Fick du all information du behövde?  
- Tog det lång tid innan du kom in i rätt flyt på arbetsplatsen? 
 
Har du blivit utbildad i det strategiska förändringsarbetet? 
 
Hur vill du förklara er kultur på banken? 
 
Anser du att ett servicemöte kan vara standardiserat? 
 
Har du utrymme för att handskas med en kunds problem snabbt?  
 
Har du möjlighet att vara flexibel och tillmötesgå kunden snabbt? 
 
Vad tror du skapar värde för kunden och vad gör du för att skapa värde? 
 
Hur gör du för att lösa kundens problem? 
 
Vad är service för dig? 
 
Vad tror du banken vinner på det strategiska förändringsarbetet? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 	  	  
